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AVA NT-P R OP OS
P o urt a nt, a u c u n e ét u d e n' a e n c o r e ét é m e n é e e n S ui s s e  
s u r l a m a ni è r e d o nt l e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e s o nt mi s e s  
e n œ u v r e d a n s l a p r ati q u e, s u r l a pl a c e q u' ell e s o c c u p e nt 
a u s ei n d e s c o m p a g ni e s d' a s s u r a n c e et s u r l e s e x p é ri e n c e s  
f ait e s p a r c e s d e r ni è r e s a v e c c e m o d èl e. 
C' e st l à  q u'i nt e r vi e nt l a p r é s e nt e ét u d e, q ui e x a mi n e l a 
mi s e e n a p pli c ati o n d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e  
a u s ei n d e s c o m p a g ni e s d' a s s u r a n c e s ui s s e s. L' ét u d e s e  
p e n c h e e n p a rti c uli e r s u r l e s a s p e ct s s ui v a nt s :
 —  Utilit é d u m o d èl e
 — C o n diti o n s pr é al a bl e s et a v a n c e m e nt  
d e l a mi s e e n œ u vr e
 — É v e nt ail d e mi s si o n s et c h a m p d' a cti o n  
d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e
 — D éfi s r e n c o ntr é s d a n s l a mi s e e n œ u vr e
 — T e n d a n c e s a ct u ell e s
L a p r é s e nt e ét u d e d ét aill e l e s r é s ult at s à l a f oi s p a r c at é­
g o ri e d e s u r v eill a n c e et p a r s e g m e nt : a s s u r e u r s vi e et 
n o n ­vi e,  r é a s s u r e u r s et a s s u r e u r s m al a di e. L e s r é s ult at s  
d e l' ét u d e f o u r ni s s e nt d e s i nf o r m ati o n s p r é ci e u s e s s u r l a 
m a ni è r e d o nt l e m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e e st 
a p pli q u é a u ni v e a u o p é r ati o n n el et s u r s o n i nt é g r ati o n 
et s o n utili s ati o n a u s ei n d e s c o m p a g ni e s d' a s s u r a n c e.
P o u r c ett e ét u d e, 1 2  e x p e rt s o nt ét é i nt e r r o g é s l o r s d' e nt r e  
ti e n s p e r s o n n el s et 3 5  c o m p a g ni e s d' a s s u r a n c e o nt r é p o n­ 
d u à u n q u e sti o n n ai r e a n o n y mi s é s u r l' utilit é d u m o d èl e 
d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e, s a mi s e e n a p pli c ati o n et l e s 
e x p é ri e n c e s f ait e s a v e c c e m o d èl e j u s q u' à a uj o u r d' h ui. N o u s 
r e m e r ci o n s t o u s l e s p a rti ci p a nt s p o u r l e u r i m pli c ati o n  et 
s o m m e s c o n v ai n c u s q u e l e s r é s ult at s et c o m p a r ai s o n s 
o bt e n u s d a n s c ett e ét u d e a p p o rt e r o nt d e s i nf o r m ati o n s  
p e rti n e nt e s e n v u e d u p e rf e cti o n n e m e nt d u m o d èl e d e s  
t r oi sli g n e s d e d éf e n s e.
N o u s v o u s s o u h ait o n s u n e e x c ell e nt e l e ct u r e.
 L e s a ut e u r s
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L e m o dèle des trois li g nes de défe nse (T hree Li nes of Defe nse) fait p artie i nté gra nte de b o n n o m bre des systè mes de gesti o n  
e n pl ace d a ns le secte ur de l' ass ura nce. S o n pri nci pe est a p pli q ué d a ns l a pl u p art des e ntre prises et a ai nsi fait ses pre uves de p uis  
des a n nées. D u p oi nt de v ue ré gle me nt aire, d a ns s o n ra p p ort ex plic atif s ur l a circ ul aire 2 0 1 7/ 2 «  G o uver n a nce d'e ntre prise –  
Ass ure urs  », l a FI N M A fait ex plicite me nt référe nce a u m o dèle des trois li g nes de défe nse e n t a nt q ue mét h o de de dé fi niti o n des rôles 
et res p o ns a bilités et d'i nté grati o n des fo ncti o ns de c o ntrôle et de ris q ue d a ns le systè me de g o uver n a nce gl o b al (FI N M A, 2 0 1 6).
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M A N A GE ME NT S U M MA RY
Les i nfor m ati o ns tirées des e ntretie ns avec les ex perts et des q uesti o n n aires st a n d ar disés fo nt ét at d' u n nive a u de rec o n n aiss a nce  
élevé de l' utilité d u m o dèle et d' u n p a n ora m a h o m o gè ne e n ce q ui c o ncer ne les te n d a nces act uelles. Le m o dèle c o ntri b ue à mettre e n  
v ale ur l'i m p ort a nce des o bjectifs de gesti o n des ris q ues et à h ar m o niser le ur a p plic ati o n. S'il existe u n l ar ge c o nse ns us q u a nt à l a  
str uct ure gl o b ale des trois li g nes, les rés ult ats prése ntés p ar c h a m p d' activité et p ar c até g orie de s urveill a nce i n di q ue nt né a n m oi ns  
d'i m p ort a nts éc arts d a ns l a perce pti o n des dé fis liés a u m o dèle et s a mise e n œ uvre a u nive a u o pérati o n nel.
L' ét a bli s s e m e nt d' u n e c o m pr é h e n si o n c o h ér e nt e d e l' e s s e n­
ti el et d u ri s q u e et d e crit èr e s d’ é v al u ati o n u ni q u e s, l e s dif­
f ér e nt e s m ét h o d e s d’ é v al u ati o n o u pri n ci p e s ai n si q u e l e s  
o bli g ati o n s e n d o u bl e et r e d o n d a n c e s s o nt c o n si d ér é s 
c o m m e l e s pri n ci p a u x d éfi s . P o ur l e s a s s ur e ur s vi e et  
n o n ­vi e,  l' utili s ati o n d e diff ér e nt s s y st è m e s d’i nf or m ati o n 
c o n stit u e u n d éfi c o n si d ér a bl e. P o ur l e s r é a s s ur e ur s, il 
s' a git pl ut ôt d e l a cl art é d e s r e s p o n s a bilit é s d a n s l e c a dr e 
d e l a g e sti o n d e s ri s q u e s n o n ­fi n a n ci er s. T o ut c o m m e d a n s 
l a litt ér at ur e, l e f ait q u e l a dir e cti o n d o n n e l e t o n e st d é si g n é  
c o m m e ét a nt l a c o n diti o n p r é al a bl e  l a pl u s i m p ort a nt e 
p o ur q u e l e m o d èl e p ui s s e êtr e c orr e ct e m e nt mi s e n pl a c e. 
Vi e n n e nt e n s uit e u n e c o m pr é h e n si o n c o h ér e nt e d e l' e s s e n ­ 
ti el et d u ri s q u e, d e s crit èr e s d' é v al u ati o n u ni q u e s et l e f ait  
q u e l e m a n a g e m e nt i nt er m é di air e s oit é g al e m e nt i m pli q u é  
d a n s l e pr oj et d o n n e é g al e m e nt l e t o n. 
C o m m e att e n d u, c' e st l a f o n cti o n g e sti o n d e s ri s q u e s q ui 
a s s u m e l' e s s e nti el d e s a cti vit é s d e ri s q u e et d e c o ntr ôl e.  
L a pl u p art d e s c h e v a u c h e m e nt s s e r etr o u v e nt e ntr e l a  
g e sti o n d e s ri s q u e s et l a c o nf or mit é. L e s c o m p ar ai s o n s 
p ar c h a m p d' a cti vit é et c at é g ori e d e s ur v eill a n c e m o ntr e nt 
d'i m p ort a nt e s di s p arit é s d a n s l' é v e nt ail d e mi s si o n s d e 
l a g e sti o n d e s ri s q u e s, d e l a c o nf or mit é, d e l a r é vi si o n 
i nt er n e et d e s s er vi c e s e xt er n e s. D a n s l e s gr a n d e s e ntr e­
pri s e s, o n n ot er a n é a n m oi n s l' é v e nt ail d e mi s si o n s c o m ­
p ar ati v e m e nt pl u s l ar g e d e l a c o nf or mit é. L a di sti n cti o n 
p ar c h a m p d' a cti vit é ét a blit cl air e m e nt q u e, c h e z l e s a s s u ­
r e ur s m al a di e, c ert ai n e s mi s si o n s s o nt e x cl u si v e m e nt 
a s s u m é e s p ar l a g e sti o n d e s ri s q u e s, et q u e l a r é vi si o n 
i nt er n e e st c h ar g é e d' u n é v e nt ail d e mi s si o n s c o m p ar ati v e­
m e nt pl u s l ar g e. L e s p etit e s et m o y e n n e s c o m p a g ni e s d e 
r é a s s ur a n c e o nt e n r e v a n c h e i n di q u é e xt er n ali s er d a v a n ­
t a g e l e s t â c h e s d e c o ntr ôl e à d e s s er vi c e s e xt er n e s. 
P o ur c e q ui e st d e s r e s s o u r c e s , il s' e st a v ér é q u e l a r é p ar ­
ti ti o n e ntre l e s diff ér e nt e s f o n cti o n s v ari e, n ot a m m e nt 
d a n s l e d o m ai n e d e l a c o nf or mit é. E n r è gl e g é n ér al e, l e s 
gr a n d e s e ntr e pri s e s y c o n s a cr e nt d a v a nt a g e d e r e s s o ur­
c e s h u m ai n e s q u e l e s p etit e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e. 
L e t a u x él e v é d' a s s e nti m e nt c o n c er n a nt pl u si e ur s t e n d a n­
c e s e st l a pr e u v e q u e l e s a s s ur e ur s s ui s s e s s e pr é o c c u p e nt  
d e l a mi s e e n œ u vr e d u m o d èl e a u ni v e a u o p ér ati o n n el. 
P o ur l e s p er s o n n e s i nt err o g é e s, il e st i m p ér atif d e r é d uir e  
l a c o m pl e xit é et d e s e c o n c e ntr er s ur l' e s s e nti el. L a d éfi ni­
ti o n et l a mi s e e n a p pli c ati o n d e l'i n d é p e n d a n c e s u s cit e nt  
d e s d o ut e s. L' a m éli or ati o n d e l'i nt é gr ati o n d e l a r é d a cti o n  
d e s r a p p ort s et d e s a cti vit é s d e c o ntr ôl e i nt ér e s s e s urt o ut  
l e s gr a n d e s e ntr e pri s e s, q u'il s' a gi s s e d e r é a s s ur e ur s,  
d' a s s u  re ur s vi e o u d' a s s ur e ur s n o n ­vi e.
L e s r é s ult at s l ai s s e nt s u p p o s er q u e l' é v e nt ail d e mi s si o n s  
t o ut c o m m e l'i nt é gr ati o n or g a ni s ati o n n ell e d e s f o n cti o n s d e 
c o ntr ôl e c o nti n u er o nt d' é v ol u er. D e c e s r é s ult at s, n o u s p o u ­
v o n s tir er q u atr e c h a m p s d' a cti o n . L e s a s s ur e ur s d e vr ai e nt 
d éfi nir l e s r ôl e s, c o m p ét e n c e s et r e s p o n s a bilit é s d e s f o n c ­
ti o n s d e c o ntr ôl e d e m a ni èr e pl u s cl air e et c o h ér e nt e, et 
r e m ettr e r é g uli èr e m e nt e n q u e sti o n à l a f oi s l e r e s p e ct d e 
l'i n d é p e n d a n c e et l' effi c a cit é d e l a c oll a b or ati o n. U n e att e nti o n 
t o ut e p arti c uli èr e d oit êtr e a c c or d é e à l a si m pli cit é et à l a 
cl art é d u m o d èl e, c o n si d ér é e s c o m m e l e s pri n ci p a u x i nt ér êt s 
d u m o d èl e, ai n si q u' a u r ôl e d e s r e s p o n s a bl e s d e s ri s q u e s, q ui 
c o n stit u e nt l a li g n e d e d éf e n s e l a pl u s i m p ort a nt e. L e p oi nt  
d e d é p art d e s r éfl e xi o n s p e ut êtr e u n e di s c u s si o n et u n e d éfi ­
niti o n i nt er di s ci pli n air e s d e s ri s q u e s cl é s et d e s m ét h o d e s à 
e m pl o y er. C e tr a v ail d oit êtr e g ui d é p ar l' o bj e ctif ulti m e : u n e 
dir e cti o n d' e ntr e pri s e ori e nt é e v er s l a g e sti o n d e s ri s q u e s 
c o ntri b u a nt à l a r é u s sit e d e l' e ntr e pri s e d e m a ni èr e pr o a cti v e  
et d ur a bl e d a n s u n e n vir o n n e m e nt d e m ar c h é d y n a mi q u e et  
n e s e li mit a nt p a s à u n r ôl e d e c o ntr ôl e r é a ctif.
M A Z A R S & Z H A W  I  5
6  I  M A Z A R S & Z H A W
É T U D E 2 0 1 9 – A P E R Ç U D E L A P R A TI Q U E D E S T R OI S LI G N E S D E D É F E N S E C H E Z L E S A S S U R E U R S S UI S S E S
M A Z A R S & Z H A W  I  7
S O M MAI RE
Av a nt- p r o p o s  3
M a n a g e m e nt S u m m a r y  4
S o m m ai r e  7
C o nt e xt e   8
 L e m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n s e  8
 Criti q u e d u m o d èl e  9
 Pr ati q u e s ui s s e e n m ati èr e d e s ur v eill a n c e  1 0
 L e m o d èl e d a n s l a r é d a cti o n  
 d e s r a p p ort s d e s a s s ur e ur s s ui s s e s   1 0
C o n c e pti o n d e l' ét u d e  1 2
 Utilit é d u m o d èl e  1 2
 A v a n c e m e nt d e l a mi s e e n œ u vr e  
 et c o n diti o n s pr é al a bl e s  1 4
 É v e nt ail d e mi s si o n s d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e  2 0
 T e n d a n c e s a ct u ell e s  2 7
P e r s p e cti v e s et c h a m p s d' a cti o n  3 0
P e r s o n n e s i nt e r vi e w é e s  3 1
R éf é r e n c e s  3 2
A ut o r e n  3 3
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C O NTEXTE 
Les leç o ns de l a crise fi n a ncière et les exi ge nces crois -
s a ntes e n m atière de gesti o n des e ntre prises o nt foc alisé 
l' atte nti o n s ur les as pects q u alit atifs et or g a nis ati o n nels  
de l a gesti o n des ris q ues des ét a blisse me nts fi n a nciers.  
L' acce nt a n ot a m me nt été mis s ur l a mise e n pl ace d' u ne 
str uct ure or g a nis ati o n nelle a dé q u ate et de fo ncti o ns de 
c o ntrôle : l a gesti o n des ris q ues, l a c o nfor mité et l a révi -
si o n i nter ne. Po ur q u' u n systè me de g o uver n a nce attei g ne  
le nive a u de fo ncti o n ne me nt désiré, les ét a blisse me nts  
fi n a nciers d oive nt s' ass urer q ue les fo ncti o ns de c o ntrôle  
s'éc h a n ge nt les i nfor m ati o ns e n per m a ne nce et e ntre -
tie n ne nt u ne étroite c oll a b orati o n (Zi n n öc ker, 2 0 1 7).  
S uite à l a p u blic ati o n de l'I nstit ute of I nter n al A u dit ors  
(II A, 2 0 1 3), le «  m o dèle des trois li g nes de défe nse  »  
a ac q uis u ne gra n de n ot oriété et s'est i m p osé a u nive a u  
i nter n ati o n al c o m me le c o nce pt clé p o ur l'i nté grati o n  
des fo ncti o ns de c o ntrôle d a ns l' or g a nis ati o n et l a  
pro m oti o n des i nteracti o ns e ntre les di ffére ntes u nités  
o pérati o n nelles. 
LE M O DÈLE DE S T R OI S LI G NE S DE DÉFE N SE
C e c h a pitr e e s q ui s s e bri è v e m e nt l a str u ct ur e g é n ér al e d u 
m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n s e c h e z l e s a s s ur e ur s. C e 
m o d èl e d ét aill e l e r ôl e q u e l e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e, g e sti o n   
d e s ri s q u e s, c o nf or mit é et r é vi si o n i nt er n e d oi v e nt j o u er a u 
s ei n d u s y st è m e d e g o u v er n a n c e. L a r éf or m e S ol v e n c y II 
e m pl oi e l e t er m e d e f o n cti o n s cl é s, q ui e n gl o b e é g al e m e nt  
l a f o n cti o n d e s a ct u air e s r e s p o n s a bl e s. L e t er m e d e f o n cti o n  
n e d é si g n e p a s u n e p er s o n n e o u u n s er vi c e m ai s l a c a p a cit é  
d e l' a s s ur e ur à r e m plir l e s mi s si o n s c orr e s p o n d a nt e s. Il e st 
i m p ort a nt q u e l e s diff ér e nt e s mi s si o n s d e s f o n cti o n s d e 
c o ntr ôl e p ui s s e nt êtr e r e m pli e s d e m a ni èr e  o bj e cti v e et 
i n d é p e n d a nt e ( cir c ul air e FI N M A 2 0 1 7/ 0 2). P o ur c e f air e, o n 
f or m e tr oi s « li g n e s d e d éf e n s e  » (Ill u str ati o n 1). L a r é p artiti o n  
cl air e d e s mi s si o n s d oit p er m ettr e d e s' a s s ur er q u e t o u s  
l e s ri s q u e s s o nt i d e ntifi é s et g ér é s d e m a ni èr e effi c a c e et 
effi ci e nt e. L e C o n s eil d' a d mi ni str ati o n et l a dir e cti o n s o nt  
l e s a ct e ur s pri m air e s d e c e m o d èl e d e sti n é (i niti al e m e nt) à 
l' or g a ni s ati o n i nt er n e.  
C O N SEIL D’ A D MI NI ST R ATI O N
P oliti q u e d e ri s q u e et st r at é gi e d e ri s q u e c o m p r e n a nt l’ a p p ét e n c e a u ri s q u e et l a t ol é r a n c e a u ri s q u e
DI RECTI O N
A p pli c ati o n d e l a st r at é gi e d e ri s q u e
Sig nale les élé me nts de risque
Accès direct
P RE MIÈ RE LI G NE DE DÉFE N SE
U nit é o p é r ati o n ell e r e s p o n s a bl e d e s ri s q u e s
( a ff ai r e s c o u r a nt e s)
MI S SI O N S
I d e nti fi c ati o n r é g uli è r e, é v al u ati o n, 
g e sti o n d e s ( n o u v e a u x) ri s q u e s d a n s 
l e s a ff ai r e s c o u r a nt e s
E x é c uti o n d e s a cti vit é s d e c o nt r ôl e 
g a r a nti s s a nt l e r e s p e ct d e l’ a p p ét e n c e 
a u ri s q u e
I d e nti fi c ati o n et si g n al e m e nt d e s p oi nt s 
f ai bl e s d e s p r o c e s s u s et c o nt r ôl e s
C o nt ri b uti o n a u p e rf e cti o n n e m e nt d e s 
li g n e s di r e ct ri c e s et p r o c é d u r e s
D E U XIÈ ME LI G NE DE DÉFE N SE 
G e sti o n d e s ri s q u e s et p r o c e s s u s d e ri s q u e 
( n o r m e s)
MI S SI O N S
Mi s e e n pl a c e d’ u n c a d r e d e ri s q u e et d e 
c o nt r ôl e gl o b al
Bil a n et é v al u ati o n d e l a sit u ati o n g é n é r al e 
q u a nt a u x ri s q u e s et d e s ri s q u e s é m e r g e nt s
C o nt r ôl e d u r e s p e ct d e s di s p o siti o n s l é g al e s 
C o nt r ôl e d e l’ a d é q u ati o n d e s p r o c e s s u s 
et m ét h o d e s
C o o r di n ati o n d e l a r é d a cti o n d u r a p p o rt 
s u r l a sit u ati o n g é n é r al e q u a nt a u x ri s q u e s
T R OI SIÈ ME LI G NE DE DÉFE N SE
R é vi si o n i nt e r n e 
( a s s u r a n c e)
MI S SI O N S
C o nt r ôl e r é g uli e r et i n d é p e n d a nt 
et é v al u ati o n d e l’ a d é q u ati o n et d e 
l’ e ffi c a cit é d e s p r o c e s s u s d e g e sti o n 
d e s ri s q u e s, d e g o u v e r n a n c e et d e 
c o nt r ôl e et d e l’i nt e r a cti o n e nt r e 
l e s di ff é r e nt e s li g n e s d e d éf e n s e
Ill u st r ati o n 1 : L e m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e ( g r a p hi q u e él a b o r é p a r n o s s oi n s d' a p r è s l'I A A, 2 0 1 3)
1   U n e p u bli c ati o n mi s e à j o u r d e l'II A e st att e n d u e p o u r 2 0 2 0.
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L e s u nit é s o p ér ati o n n ell e s f or m e nt l a pr e mi èr e li g n e d e 
d éf e n s e. Ell e s s o u s cri v e nt l e s ri s q u e s e n f o n cti o n d e l' a p p é ­
t e n c e a u ri s q u e et l e s g èr e nt d a n s l e c a dr e d e s a cti vit é s  
c o m m er ci al e s a u ni v e a u o p ér ati o n n el. Ell e s s o nt n ot a m e nt  
c h ar g é e s d'i d e ntifi er et d e s ur v eill er l e s ri s q u e s et d e m ettr e 
e n pl a c e d e s m e s ur e s d e g e sti o n. L a pr e mi èr e li g n e j o u e d o n c  
u n d o u bl e r ôl e e s s e nti el, c ar ell e pr e n d l e s ri s q u e s t o ut e n l e s  
é v al u a nt et e n l e s s ur v eill a nt e n p er m a n e n c e.
L' a ct u air e r e s p o n s a bl e ai d e l a dir e cti o n e n l ui f o ur ni s s a nt  
s o n é v al u ati o n d e s a s p e ct s t e c h ni q u e s ; t o ut c o m m e l a 
dir e cti o n,  il n' e ntr e d o n c p a s d a n s l e c a dr e d e s tr oi s li g n e s 
d e d éf e n s e. L' a ct u air e r e s p o n s a bl e r é di g e c h a q u e a n n é e u n  
r a p p ort d e sti n é à l a dir e cti o n d a n s l e q u el fi g ur e nt l' é v al u ati o n  
et l e s m e s ur e s d' éli mi n ati o n d e s l a c u n e s q u'il a d ét e ct é e s  
d a n s s o n d o m ai n e d e c o m p ét e n c e.  
L e s f o n cti o n s d e g e sti o n d e s ri s q u e s et d e c o nf or mit é  
f or m e nt l a d e u xi è m e li g n e d e d éf e n s e. C ell e­ci e st c h ar g é e  
d' ét a blir l e c a dr e d e g e sti o n d e s ri s q u e s et s e s pr o c e s s u s  
et s y st è m e s d e c o ntr ôl e. Ell e c o or d o n n e l a r é d a cti o n d e s  
r a p p ort s d e ri s q u e s r é g uli er s et a d h o c d e sti n é s à l a dir e c ­ 
ti o n et s o u v e nt dir e ct e m e nt a u C o n s eil d' a d mi ni str ati o n.  
Ell e s ur v eill e l' or g a ni s ati o n et l e f o n cti o n n e m e nt d e l a  
pr e mi èr e li g n e d e d éf e n s e et s' a s s ur e d u r e s p e ct d e s l oi s,  
i n str u cti o n s et r è gl e s.  
L a tr oi si è m e li g n e d e d éf e n s e c orr e s p o n d à l a r é vi si o n  
i nt er n e, q ui é v al u e l' effi c a cit é et l' effi ci e n c e d e s m e s ur e s  
d e c o ntr ôl e et d e s pr o c e s s u s d e g e sti o n d e s ri s q u e s ai n si  
q u e d e l a c oll a b or ati o n e ntr e l e s li g n e s d e d éf e n s e et, e n  
t a nt q u'i n st a n c e i n d é p e n d a nt e, r é p o n d dir e ct e m e nt a u  
C o n s eil d' a d mi ni str ati o n.
C RITI Q UE D U M O DÈLE
S'il e xi st e u n l ar g e c o n s e n s u s q u a nt à l a str u ct ur e gl o b al e d e s  
tr oi s li g n e s, o n o b s er v e n é a n m oi n s d'i m p ort a nt e s diff ér e n c e s 
d a n s l e ur mi s e e n œ u vr e a u ni v e a u o p ér ati o n n el ( D a vi e s & 
Z hi vit s k a y a, 2 0 1 8). L a criti q u e et l e s d é b at s a ct u el s a u s ei n 
d e l a c o m m u n a ut é s ci e ntifi q u e et a u ni v e a u pr ati q u e d a n s l e  
s e ct e ur fi n a n ci er p ort e nt n ot a m m e nt s ur l e s s uj et s s ui v a nt s :
 —  L e m o d èl e e st tr o p r e stri ctif et li mit é, et pr o m e ut d e s 
«  a cti vit é s d e d éf e n s e » pl ut ôt r é a cti v e s  q u e pr o a cti v e s  
( v gl. T h e I n stit ut e of I nt er n al A u dit or s, 2 0 1 9).
 —  L e s str u ct ur e s pr o p o s é e s s o nt tr o p ri gi d e s  et c o m p ort e nt 
l e ri s q u e d e cr é er d e s sil o s ( cf. II A, 2 0 1 9). L e m o d èl e  
n e pr e n d p a s a s s e z e n c o m pt e l e f ait q u e l e s diff ér e nt s  
ri s q u e s, et n ot a m m e nt l e s ri s q u e s n o n ­fi n a n ci er s, e xi g e nt 
d e s a p pr o c h e s diff ér e nt e s ( v gl. D e c a u x & S ar e n s, 2 0 1 5).
 —  L e m o d èl e d o n n e u n e f a u s s e i m p r e s si o n d e s é c u rit é,  
c ar t a nt d e f o n cti o n s s o nt e n c h ar g e d e l a g e sti o n d e s  
ri s q u e s q u' a u b o ut d u c o m pt e, p er s o n n e n e s' e n s e nt   
r é ell e m e nt r e s p o n s a bl e ( v gl. D a vi e s & Z hi vit s k a y a, 2 0 1 8).
 —  L e f ait q u e l a p r e mi è r e li g n e d e d éf e n s e j o u e l e r ôl e  
l e pl u s i m p o rt a nt d a n s l a mi s e e n a p pli c ati o n d e l' a p­ 
p ét e n c e a u ri s q u e d e vr ait êtr e d a v a nt a g e mi s e n a v a nt  
( D a vi e s & Z hi vit s k a y a, 2 0 1 8). 
 —  D e s cl arifi c ati o n s s o nt p ar aill e ur s n é c e s s air e s c o n c er ­
n a nt l e c o nflit d'i nt ér êt d e l a pr e mi èr e li g n e, q ui a à l a  
f oi s d e s o bj e ctif s d e r e n d e m e nt et d e g e sti o n d e s ri s q u e s 
( Ar n d orf er & Mi nt o, 2 0 1 5).
 —  L' é v e nt ail d e mi s si o n s d e l a d e u xi è m e li g n e  m a n q u e 
d e cl art é, o u e xi g e t o ut d u m oi n s u n e m eill e ur e d éfi niti o n :  
d' u n e p art c ett e li g n e e st i n d é p e n d a nt e, m ai s d' a utr e p art   
ell e e st c e n s é e c oll a b or er étr oit e m e nt a v e c l a pr e mi èr e  
li g n e ( Ar n d orf er & Mi nt o, 2 0 1 5; C O S O & I A A, 2 0 1 5; 
D a vi e s & Z hi vit s k a y a, 2 0 1 8; S w e eti n g, 2 0 1 7). 
 —  Si l e s c oll a b or at e ur s d e l a pr e mi èr e li g n e di s p o s e nt d e 
pl u s d' e x p é ri e n c e, d e c o n n ai s s a n c e s et d' u n m eill e u r  
p o st e i nt e r n e  q u e l a d e u xi è m e li g n e, l a d e u xi è m e li g n e  
p o urr ait fi nir p ar n e pl u s g ér er q u e c e q u e l a pr e mi èr e  
li g n e d é ci d e d e l ui m o ntr er o u d e di s c ut er ( Ar n d orf er &  
Mi nt o, 2 0 1 5; D a vi e s & Z hi vit s k a y a, 2 0 1 8).
 —  L e s a u dit e ur s et r é g ul at e ur s e xt er n e s d oi v e nt êtr e aj o ut é s  
a u m o d èl e e n t a nt q u e q u atri è m e li g n e d e d éf e n s e  
( Ar n d orf er & Mi nt o, 2 0 1 5) afi n d e m ettr e l' a c c e nt s ur l e ur 
r ôl e c o m pl é m e nt air e.
J u s q u' à m ai nt e n a nt, il n' e xi st ait p o urt a nt a u c u n e ét u d e s ur l a 
mi s e e n a p pli c ati o n d u m o d èl e et l e s d éfi s q u e r e n c o ntr e nt 
l e s a s s ur e ur s s ui s s e s. L a pr é s e nt e ét u d e d oit c o m bl er c ett e 
l a c u n e et ét a blir d e s b a s e s d e r e c h er c h e s pl u s a p pr of o n di e s. 
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2   S u r 1 7 6  r a p p o rt s a n al y s é s, 5 0  p r o v e n ai e nt d e s u c c u r s al e s d e s o ci ét é s ét r a n g è r e s, q ui n' o nt p a s ét é p ri s e s e n c o m pt e d a n s l a s uit e d e l' a n al y s e.
ll u st r ati o n 2 : É v o c ati o n d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e  
d éf e n s e d a n s l e r a p p o rt s u r l a sit u ati o n fi n a n ci è r e ( s a n s  
l e s s u c c u r s al e s, n  =  1 2 6).
 M O D È L E D E D É F E N S E D A N S L E R A P P O R T S U R L A SI T U A TI O N 
2 1 1 0
1 0 8
2 01 7
1 8
4 0
 T Y P E S D' E N T R E P RI S E D O N T L E R A P P O R T A É T É A N A L Y S É
A s s u r e u r s 
m al a di e
R é a s s u r e u r s
A s s u r e u r s vi e / 
n o n- vi e
0
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0
7 0
8 0
 D E S C RI P TI O N C O M P L È T E D U M O D È L EFI N A N CI È R E
P R ATI Q UE S UI S SE E N M ATIÈ RE DE S U RVEILL A NCE
T o ut e s c e s q u e sti o n s pr é o c c u p e nt é g al e m e nt l e s e ct e ur d e 
l' a s s ur a n c e s ui s s e, o ù l e m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n s e 
e st ét a bli d e p ui s d e n o m br e u s e s a n n é e s. D e s c o ntr ôl e s s ur 
pl a c e m e n é s p ar l' a ut orit é d e s ur v eill a n c e e x a mi n e nt et 
é v al u e nt l a p erti n e n c e d e s pri n ci p e s g é n ér a u x d e g o u v er­
n a n c e d' e ntr e pri s e d e l a cir c ul air e FI N M A 1 7/ 2. C e s i n s p e c­
ti o n s vi s e nt n ot a m m e nt à d ét er mi n er si l e s f o n cti o n s d e 
c o ntr ôl e s o nt r é ell e m e nt i n d é p e n d a nt e s, si l e ur s mi s si o n s, 
c o m p ét e n c e s et r e s p o n s a bilit é s s o nt cl air e m e nt d éfi ni e s et 
si l e s pr o c e s s u s d e g e sti o n d e s ri s q u e s et d e c o nf or mit é  
s o nt s uffi s a m m e nt d ét aill é s et a p pli q u é s e n p er m a n e n c e.  
L a c o n c e pti o n d e l' é v e nt ail d e mi s si o n s d e l a d e u xi è m e li g n e 
e n c e q ui c o n c er n e l' é v al u ati o n d e l' a d é q u ati o n et d e l' effi c a­
cit é  d u s y st è m e d e g e sti o n d e s ri s q u e s et d u s y st è m e d e 
c o ntr ôl e i nt er n e f ait ell e a u s si s o u v e nt l' o bj et d e d é b at s.
LE M O DÈLE D A N S L A RÉ D ACTI O N DE S R A P P O RT S  
DE S A S S U RE U R S S UI S SE S 
P o ur s a v oir d a n s q u ell e m e s ur e l e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e  
s ui s s e s ti e n n e nt d' or e s et d éj à c o m pt e d u m o d èl e d e s tr oi s   
li g n e s d e d éf e n s e d a n s l a r é d a cti o n d e r a p p ort s, n o u s a v o n s  
a n al y s é 1 2 6 r a p p ort s s ur l a sit u ati o n fi n a n ci èr e ( e x er ci c e 2 0 1 8).  
D a n s l e s r a p p ort s a n al y s é s, 5 1  c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e  
f o nt e x pli cit e m e nt r éf ér e n c e a u m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e 
d éf e n s e.  
L' é v al u ati o n d e s r a p p ort s m o ntr e q u e 4 0, 5  % d e s e ntr e pri  s e s  
ét u di é e s f o nt r éf ér e n c e a u m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n ­
s e d a n s l e ur r a p p ort s ur l a sit u ati o n fi n a n ci èr e. 1 0, 3  %  
d' e ntr e ell e s d é cri v e nt l a mi s e e n œ u vr e d u m o d èl e, c e q ui, 
d a n s l e gr a p hi q u e ci ­d e s s u s, e st c o n si d ér é c o m m e u n e  
d e s cri pti o n c o m pl èt e. Si l a r é d a cti o n d u r a p p ort n e c o n stit u e 
p a s u n i n di c e q u a nt à l'i m p ort a n c e o u à l' a v a n c e m e nt d e l a  
mi s e e n œ u vr e d u m o d èl e e n t a nt q u e t el, ell e d o n n e n é a n  ­ 
m oi n s u n e i d é e d e l a p erti n e n c e d e l a c o m m u ni c ati o n s ur l e  
m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n s e e n t a nt q u e m ét h o d e d e  
mi s e e n a p pli c ati o n gl o b al e d u s y st è m e d e g o u v er n a n c e.  
L a r é p artiti o n r e st e gl o b al e m e nt si mil air e d a n s t o u s l e s  
s e g m e nt s d' a s s ur a n c e. 
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A u t ot al, 3 5  c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e o nt p arti ci p é a u q u e s ­
ti o n n air e e n li g n e, pri n ci p al e m e nt d e s r e s p o n s a bl e s d e l a 
d e u xi è m e li g n e d e d éf e n s e (Ill u str ati o n 6). L e s q u e sti o n ­
n air e s ét ai e nt di s p o ni bl e s e n all e m a n d, e n fr a n ç ai s et e n 
a n gl ai s. L e s e ntr e pri s e s p arti ci p a nt e s o nt ét é di vi s é e s e n 
tr oi s c at é g ori e s e n f o n cti o n d e l e ur s a cti vit é s : a s s ur e ur s 
dir e ct s, r é a s s ur e ur s et a s s ur e ur s m al a di e (Ill u str ati o n 4). 
L e s d o n n é e s e n p o ur c e nt a g e s e r a p p ort e nt t o uj o ur s a u  
n o m br e t ot al d e r é p o n s e s d o n n é e s à l a q u e sti o n c o n c er n é e. 
Si l e s r é p o n s e s à pl u si e ur s q u e sti o n s o nt ét é r é u ni e s s ur  
u n i n di c at e ur, u n e m ét h o d e arit h m éti q u e a ét é e m pl o y é e.  
L e s r é p o n s e s s o nt arr o n di e s a u n o m br e e nti er l e pl u s  
pr o c h e, c e q ui e x pli q u e q u e l' a d diti o n d e s r é p o n s e s n e  
s oit p a s t o uj o ur s é g al e à 1 0 0  %. 
L e s e ntr e pri s e s p arti ci p a nt à l' ét u d e s o nt cl a s s é e s p ar l a 
FI N M A d a n s d e s c at é g ori e s d e s ur v eill a n c e all a nt d e 2 à 5 
(Ill u str ati o n 5). D a n s l e c a dr e d e c ett e ét u d e, l a c at é g ori e e st 
utili s é e c o m m e u n i n di c at e ur d e l a t aill e d e l' e ntr e  pri s e,  l a 
c at é g ori e 2 c orr e s p o n d a nt a u x gr a n d e s e ntr e pri s e s et l a  
c at é g ori e 5 a u x pl u s p etit e s e ntr e pri s e s. D a n s l e c a dr e d e  
c ett e ét u d e, l e s c at é g ori e s 4 et 5 o nt ét é r é u ni e s et é v al u é e s  
e n s e m bl e d a n s l a m e s ur e o ù p e u d' e ntr e pri s e s d e l a  
c at é g ori e 5 o nt p arti ci p é à l' ét u d e.
L e s 3 5 r e pr é s e nt a nt s d' e ntr e pri s e s i nt err o g é s s e cl a s s e nt 
à pr e mi èr e v u e d a n s l e s f o n cti o n s g e sti o n q u alit ati v e d e s 
ri s q u e s / r é vi si o n i nt er n e et fi n a n c e s / c o m pt a bilit é s. E n  
t e n a nt c o m pt e d e s d o u bl e s f o n cti o n s e x er c é e s, l a r é p arti ti o n 
c h a n g e a u pr ofit d e s f o n cti o n s g e sti o n q u alit ati v e  
d e s ri s q u e s / r é vi si o n i nt er n e et j uri di q u e / c o nf or mit é  
(Ill u str ati o n 6). L e s a utr e s f o n cti o n s d é crit e s s o nt 
pri n ci  p al e m e nt d e s f o n cti o n s d e g e sti o n ( C E O) q ui n e 
p e u v e nt êtr e cl a s s é e s d a n s a u c u n e d e s c at é g ori e s.
« L' utilit é d u m o d èl e e st q u e l' o n s ait  
q u e l' o n p e ut s' y r éf é r e r.  
Il f a cilit e l a c o m m u ni c ati o n e n i nt e r n e  
et e n e xt e r n e. »
 
UTILITÉ D U M O DÈLE
D' a pr è s l e s e ntr e pri s e s i nt err o g é e s, l a pri n ci p al e utilit é d u  
m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n s e r é si d e d a n s l a mi s e 
e n v al e ur d e l'i m p ort a n c e d e s f o n cti o n s d e ri s q u e et d e 
c o ntr ôl e p o ur l’ e ntr e pri s e et d a n s l a mi s e e n pl a c e gl o b al e  
d e l a g e sti o n d e s ri s q u e s (Ill u str ati o n 7). C e s él é m e nt s 
s o nt c o n si d ér é s c o m m e (tr è s) i m p ort a nt s p ar 8 3  % d e s 
e ntr e pri s e s i nt err o g é e s. L e s e ntr e pri s e s c o n si d èr e nt e n 
r e v a n c h e q u e l' or g a ni s ati o n d e l a r é d a cti o n d e s r a p p ort s 
à diff ér e nt s d e sti n at air e s e st l a m oi n dr e d e s utilit é s d u 
m o d èl e. S uit e à u n e q u e sti o n l e ur d e m a n d a nt d' a p pr of o n dir,  
l e s e ntr e pri s e s r é p o n d e nt q u e l e s r a p p ort s e n q u e sti o n 
s er ai e nt r é di g é s m ê m e s a n s l e m o d èl e et q u' ell e s o nt p o ur 
l a pl u p art a c c è s à d e s b a s e s d'i nf or m ati o n s c o m m u n e s.
Ill u st r ati o n 3 : M ét h o d ol o gi e e m pl o y é e
E N Q UÊTE  
Q U A NTITATIVE ÉT U DE
E N Q UÊTE  
Q U ALITATIVE
DE S K  
RE SE A RC H
C O NCEPTI O N DE L'ÉT U DE
La mét h o d ol o gie e m pl oyée d a ns l a prése nte ét u de re p ose s ur u ne c o m bi n ais o n d'e n q uêtes q u a ntit ative et q u alit ative (Ill ustrati o n 3).  
L'e n q uête q u a ntit ative a été me née à l' ai de d' u n q uesti o n n aire e n li g ne e ntre le 2 2 a o ût et le 3 0 se pte m bre 2 0 1 9. D a ns le mê me te m ps,  
les a ute urs o nt me né des e ntretie ns avec 1 2 re prése nt a nts des de uxiè me et troisiè me li g nes de défe nse de di ffére ntes c o m p a g nies  
d' ass ura nce (cf. pers o n nes i ntervie wées p.  2 7). Les décl arati o ns tirées de ces e ntretie ns s o nt prése ntées s o us for me de cit ati o ns et  
s o nt i nté grées a u texte. Les décl arati o ns des pers o n nes i ntervie wées o nt été a n o ny misées et tra d uites le pl us fi dèle me nt p ossi ble.  
N o us re merci o ns t o utes les pers o n nes q ui o nt c o ntri b ué à l a ré alis ati o n de cette ét u de e n ré p o n d a nt a u q uesti o n n aire et e n p artici p a nt  
a ux e ntretie ns. 
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Ill u st r ati o n 7 : L a p ri n ci p al e utilit é d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e r é si d e d a n s … ( n = 3 5)
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
... L a p r o m oti o n d u r e s p e ct d e l a l oi,
 d e s i n st r u cti o n s et r è gl e s
9 % 1 1 % 3 1 % 4 9 %
... L a mi s e e n v al e u r d e l'i m p o rt a n c e d e s f o n cti o n s
 d e ri s q u e s et d e s f o n cti o n s c o nt r ôl e s d e l' e nt r e p ri s e
1 1 % 6 % 4 3 % 4 0 %
... U n e mi s e e n pl a c e gl o b al e d e
 l a g e sti o n d e s ri s q u e s
3 % 3 % 1 1 % 3 4 % 4 9 %
... L' o r g a ni s ati o n d e l a r é d a cti o n d e s r a p p o rt s
 à di ff é r e nt s d e sti n at ai r e s
3 % 8. 5 % 2 0 % 2 3 % 3 7 % 8. 5 %
… l'i n stit uti o n n ali s ati o n d' u n é q uili b r e e nt r e l e s
 a cti vit é s d e ri s q u e / c o nt r ôl e et d e r e v e n u / r e nt a bilit é
6 % 3 % 1 7 % 1 7 % 2 6 % 3 1 %
... L a c r é ati o n d' u n l a n g a g e c o m m u n
3 % 3 % 9 % 2 3 % 3 7 % 2 6 %
... L a si m pli cit é et l a cl a rt é d u c o n c e pt
3 % 1 4 % 1 7 % 3 4 % 3 1 %
... L' a s s u r a n c e q u alit é
3 % 9 % 2 0 % 4 6 % 2 3 %
... L a c o o r di n ati o n d e s c o m p ét e n c e s
 et d e s r é s p o n s a bilit e s
3 % 1 1 % 1 4 % 4 6 % 2 6 %
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Ill u st r ati o n 6 : Q u ell e e st v ot r e  
f o n cti o n a u s ei n d e v ot r e e nt r e p ri s e  ? 
( Pl u si e u r s c h oi x p o s si bl e s, n = 3 5)
G E S TI O N Q U A LI T A TI V E D E S RI S Q U E S / C O N T R Ô L E I N T E R N E
 FI N A N C E S / C O M P T A BI LI T É
 R É VI SI O N I N T E R N E
5 %
7 %
1 7 %
1 7 %
3 1 %2 4 %
 A U T R E S
 A C T U A RI A T / G E S TI O N Q U A N TI T A TI V E D E S RI S Q U E S 
J U RI DI Q U E / C O N F O R MI T É

 

Ill u st r ati o n 4 : À q u el c h a m p 
d' a cti vit é v ot r e e nt r e p ri s e s e  
c o n s a c r e ­ t­ ell e  ? ( n = 3 5)
 A S S U R E U R S M A L A DI E
 R É A S S U R E U R S
 A S S U R E U R S VI E / N O N - VI E
 
2 9 % 3 1  %
4 0 %
Ill u st r ati o n 5 : À q u ell e c at é g o ri e  
d e s u r v eill a n c e v ot r e e nt r e p ri s e  
a p p a rti e nt ­ ell e  ? ( n = 3 5)
3 7 %
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4 9  %
1 4 %
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L a r é p artiti o n p ar s e ct e ur d' a cti vit é n'i n di q u e q u e d e f ai bl e s 
diff ér e n c e s d a n s l' é v al u ati o n f or m ul é e p ar l e s e ntr e pri s e s 
(Ill u str ati o n 8). S e ul e s l a si m pli cit é et l a cl art é d u c o n c e pt n e 
r e v êt e nt p a s l a m ê m e i m p ort a n c e p o ur l e s r é a s s ur e ur s q u e 
p o ur l e s a s s ur e ur s m al a di e et l e s a s s ur e ur s vi e et n o n ­vi e.
L' a n al y s e d e s r é s ult at s e n f o n cti o n d e l a t aill e d e s e ntr e pri s e s  
m o ntr e e n r e v a n c h e u n e pl u s gr a n d e di s p arit é d e s r é p o n s e s  
(Ill u str ati o n 9). P o ur l e s p etit e s e ntr e pri s e s, l a si m pli cit é et l a  
cl art é d u c o n c e pt c o n stit u e nt u n e utilit é n é gli g e a bl e  d u 
m o d èl e, t a n di s q u e l e s gr a n d e s e ntr e pri s e s l e ur a c c or d e nt  
u n e utilit é pl u s i m p ort a nt e. 
AVA N CE ME NT DE L A MI SE E N Œ U V RE ET C O N DITI O N S  
P RÉ AL A BLE S
L e m o d èl e d e s tr oi s li g n e s d e d éf e n s e e st ét a bli d a n s  
l e s e ntr e pri s e s d e p ui s d e n o m br e u s e s a n n é e s. 9 4  % d e s  
e ntr e pri s e s i nt err o g é e s l e c o nfir m e nt (Ill u str ati o n 1 0).  
L e s e ntr eti e n s c o nfir m e nt p ar aill e ur s q u e l e s e ntr e pri s e s 
o nt i nt é gr é l e m o d èl e à l a g e sti o n d e s ri s q u e s d e l' e ntr e pri s e.  
N é a n m oi n s, l e m o d èl e n e pr o p o s e q u' u n e str u ct ur e e s q ui s s é e.  
C' e st p o ur q u oi o n c o n st at e d e s diff ér e n c e s d a n s s a mi s e e n 
œ u vr e c o n cr èt e, n ot a m m e nt d a n s l a c o n c e pti o n  d e l' é v e nt ail  
d e mi s si o n s d e l a d e u xi è m e li g n e et d a n s l' é v al u ati o n d e 
l a c oll a b or ati o n d e s tr oi s li g n e s. C el a s e r efl èt e  d a n s l e s 
r é p o n s e s  s el o n l e s q u ell e s l a c oll a b or ati o n d e s tr oi s  li g n e s d e 
d éf e n s e n e f ait p a s e n c or e l' o bj et d' u n e é v al u ati o n r é g uli èr e  
d a n s t o ut e s l e s e ntr e pri s e s.
Ill u st r ati o n 8 : L e s p ri n ci p al e s utilit é s d u m o d èl e p a r d o m ai n e ( e n v al e u r m o y e n n e) et p a r c h a m p d' a cti vit é. ( n = 3 5)
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« O n p e ut e sti m e r q u e l e s y st è m e e st r é ell e m e nt a r ri v é  
à m at u rit é l o r s q u e l e p oi nt d e v u e d u ri s q u e e st e x pli cit e m e nt  
r e v e n di q u é et n e r e p r é s e nt e pl u s u n m al n é c e s s ai r e. »
« L' a p pli c ati o n r é ell e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e  
e st a u s si u n e q u e sti o n d e c ult u r e. »
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Ill u st r ati o n 9 : L e s p ri n ci p al e s utilit é s p a r c at é g o ri e d e s u r v eill a n c e ( e n v al e u r m o y e n n e, n = 3 5).
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Ill u st r ati o n 1 0 : Q u el e st s el o n v o u s d u ni v e a u d e mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e a u s ei n d e v ot r e  
e nt r e p ri s e ( n = 3 5)  ?
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
E n pl u s d e s c o nt r ôl e s et p r o c c e s s u s i n di vi d u el s,
 l' e ffi c a cit é d e l a c oll a b o r ati o n d e s t r oi s li g n e s
 d e d éf e n s e e st r é g uli è r e m e nt é v al u é e
6 % 1 4 % 2 0 % 3 4 % 2 6 %
N o u s a v o n s c o m pl èt e m e nt st r u ct u r é l e m o d èl e
 d a n s l e s d e s c ri ptif s d e s f o n cti o n s / r e s p o n s a bilit é s
1 7 % 6 % 4 3 % 3 4 %
L e s q u e sti o n s r el ati v e s à l a mi s e e n pl a c e n o u s
 o c c u p e nt d e m a ni è r e r é g uli è r e
1 7 % 3 % 4 0 % 4 0 %
N o u s a v o n s mi s l e m o d èl e e n pl a c e
 d e p ui s pl u si e u r s a n n é e s
6 % 3 1 % 6 3 %
L e m o d èl e e st a n c r é e n t e n a nt c o m pt e d e s
 t r oi s li g n e s et il e st a p pli q u é
1 4 % 6 % 4 9 % 3 1 %
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Ill u st r ati o n 1 1 : Q u ell e s s o nt l e s c o n diti o n s l e s pl u s i m p o rt a nt e s p o u r u n e mi s e e n œ u v r e r é u s si e ( n = 3 5)  ?
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
Utili s ati o n d e s m ê m e s m ét h o d e s d a n s
 t o ut e s l e s f o n cti o n s et d o m ai n e s
L e m a n a g e m e nt i nt e r m é di ai r e d o n n e l e t o n 
( e x e m pl e et c o n vi cti o n d e l a di r e cti o n i nt e r m é di ai r e)
C o m p r é h e n si o n c o h é r e nt e d e l' e s s e nti el et
 d u ri s q u e et c rit è r e s d' é v al u ati o n u ni q u e s
L a di r e cti o n d o n n e l e t o n 
( e x e m pl e et c o n vi cti o n d e l a di r e cti o n)
3 % 1 7 % 8 0 %
3 % 6 % 4 6 % 4 6 %
3 % 9 % 3 1 % 5 7 %
3 % 3 % 1 1 % 1 4 % 4 6 % 2 3 %
F o r m ati o n s / r é u ni o n s d'i nf o r m ati o n s u r l a
 g o u v e r n a n c e, l a g e sti o n d e s ri s q u e s et l e c o nt r ôl e
6 % 1 4 % 4 0 % 4 0 %
M at u rit é / d e g r é d e m at u rit é d u s y st è m e d e g e sti o n
 d e s ri s q u e s d a n s l' e n s e m bl e d e l' e nt r e p ri s e
9 % 6 % 4 3 % 4 3 %
D é v el o p p e m e nt d' u n v o c a b ul ai r e c o m m u n et
 d e d é fi niti o n s h o m o g è n e s
6 % 9 % 4 9 % 3 7 %
D e s c ri pti o n cl ai r e et mi s e à j o u r d e s o bli g ati o n s
 et d e s t â c h e s d e s di ff é r e nt s f o n cti o n s
9 % 1 1 % 2 3 % 5 7 %
D' A C C O R DP L U T Ô T D' A C C O R DNI L' U N NI L' A U T R EP L U T Ô T P A S D' A C C O R DP A S D' A C C O R D     N E S AI T P A S / I M P O S SI B L E À É V A L U E R
P o ur l e s e ntr e pri s e s i nt err o g é e s, l a c o n diti o n pr é al a bl e  
l a pl u s i m p ort a nt e p o ur q u e l e m o d èl e p ui s s e êtr e mi s  
e n pl a c e c orr e ct e m e nt e st q u e l a dir e cti o n d o n n e l e t o n :  
q u' ell e s er v e d' e x e m pl e et f a s s e pr e u v e d e c o n vi cti o n  
(Ill u str ati o n 1 1). 9 7  % d e s e ntr e pri s e s s o nt d' a c c or d s ur c e 
p oi nt.  L e s a utr e s c o n diti o n s pr o p o s é e s s o nt é g al e m e nt  
c o n si d ér é e s c o m m e i m p ort a nt e s v oir e tr è s i m p ort a nt e s  
p ar 8 0  à 9 1  % d e s p er s o n n e s i nt err o g é e s. S el o n ell e s, l a 
m oi n s i m p ort a nt e e st l' utili s ati o n d e s m ê m e s m ét h o d e s 
d a n s t o ut e s l e s f o n cti o n s et d o m ai n e s. S e ul e m e nt 6 9  %  
d e s e ntr e pri s e s o nt e n eff et c o n si d ér é q u e c el a ét ait  
i m p ort a nt v oir e tr è s i m p ort a nt. L e s r é a s s ur e ur s, a s s ur e ur s 
vi e et a s s ur e ur s n o n ­vi e a c c or d e nt u n e pl u s gr a n d e i m p or ­
t a n c e à l a c o m pr é h e n si o n c o h ér e nt e d e l' e s s e nti el et d u  
ri s q u e et à d e s crit èr e s d’ é v al u ati o n u ni q u e s q u e l e s a s s u ­
r e ur s m al a di e. P o ur l e s a s s ur e ur s m al a di e e n r e v a n c h e,  
u n e d e s cri pti o n cl air e et u n e mi s e à j o ur d e s o bli g ati o n s et  
d e s t â c h e s d e s diff ér e nt e s f o n cti o n s e st pl u s i m p ort a nt e  
q u e p o ur l e s r é a s s ur e ur s, l e s a s s ur e ur s vi e et l e s a s s u ­
r e ur s n o n ­vi e.  
 
E nfi n, l e s f or m ati o n s et r é u ni o n s d’i nf or m a  ti o n s ur l a  
g o u v er n a n c e, l a g e sti o n d e s ri s q u e s et l e c o ntr ôl e r e v êt e nt  
u n e pl u s gr a n d e i m p ort a n c e p o ur l e s a s s ur e ur s vi e et  
a s s ur e ur s n o n ­vi e q u e p o ur l e s a s s ur e ur s m al a di e et l e s  
r é a s s ur e ur s.
L e s d éfi s q u e c o m p ort e l a mi s e e n pl a c e d u m o d èl e d e s 
tr oi s li g n e s d e d éf e n s e n e s o nt p a s p er ç u s d e l a m ê m e 
m a ni èr e p ar l e s e ntr e pri s e s. L'Ill u str ati o n 1 2 e n d o n n e  
u n a p er ç u s ur t o ut e s l e s e ntr e pri s e s i nt err o g é e s. P o ur 
7 7  % d e s e ntr e pri s e s, l e pri n ci p al d éfi e st l a c o m pr é h e n ­
si o n c o h ér e nt e d e l’ e s s e nti el et d u ri s q u e ai n si q u e l e s  
diff ér e nt e s m ét h o d e s d’ é v al u ati o n o u pri n ci p e s d a n s  
diff ér e nt s d o m ai n e s / t y p e s d e ri s q u e s. L e s o bli g ati o n s e n 
d o u bl e et r e d o n d a n c e s et l e ur r é d u cti o n pr é o c c u p e nt p ar 
aill e ur s b o n n o m br e d e s e ntr e pri s e s. L a c o n si d ér ati o n  
et l' a ut orit é d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e et l a d él é g ati o n 
(i nf or m ell e) d e l a r e s p o n s a bilit é a u x f o n cti o n s d e c o ntr ôl e 
c o n stit u e nt e n r e v a n c h e l e s d éfi s l e s m oi n s i m p ort a nt s.
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Ill u st r ati o n 1 2 : D éfi s li é s à l a mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e ( n = 3 5)
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
D él é g ati o n (i nf o r m ell e) d e l a r e s p o n s a bilit é
 a u x f o n cti o n s d e c o nt r ôl e
1 1 % 6 % 2 6 % 1 7 % 2 6 % 1 4 %
C o n si d é r ati o n et a ut o rit é d e s f o n cti o n s d e c o nt r ôl e
3 % 9 % 2 9 % 1 7 % 2 0 % 2 3 %
St r u ct u r e s p a r all èl e s p o u r l' a cti vit é et l' u nit é l é g al e
1 4 % 6 % 1 7 % 2 0 % 1 4 % 2 9 %
É c h a n g e d'i nf o r m ati o n s e nt r e l e s li g n e s d e d éf e n s e 6 % 3 % 3 1 % 1 1 % 3 1 % 1 7 %
V é ri fi c ati o n d e l' e ffi c a cit é d e l a c oll a b o r ati o n
 d e s t r oi s li g n e s
9 % 3 % 2 3 % 1 4 % 3 4 % 1 7 %
C o m p ét e n c e p r of e s si o n ell e /
 E x p é ri e n c e d a n s l e s f o n cti o n s d e c o nt r ôl e
6 % 9 % 2 3 % 1 1 % 2 6 % 2 6 %
C o n flit s d'i nt é r êt s e n r ai s o n d e s di ff é r e nt s o bj e ctif s
 d a n s l e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e
3 % 1 1 % 2 3 % 9 % 4 0 % 1 4 %
Cl a rt é d e s r e s p o n s a bilit é s d a n s l e c a d r e
 d e l a g e sti o n d e s ri s q u e s n o n fi n a n ci è r e s
3 % 6 % 2 0 % 1 1 % 3 7 % 2 3 %
Ét a bli s s e m e nt d e r a p p o rt s a u x di ff é r e nt s d e sti n ai r e s
 à di ff é r e nt s m o m e nt s d a n s l e t e m p s
6 % 6 % 1 7 % 1 1 % 3 7 % 2 3 %
Utili s ati o n d e di ff é r e nt s s y st è m e s (I T) p o u r l a
 d o c u m e nt ati o n d e s a cti vit é s d e ri s q u e et c o nt r ôl e s
 et d e s r é s ult at s
1 1 % 9 % 2 0 % 3 7 % 2 3 %
M e nt alit é cl oi s s o n n é e d a n s
 l e s di ff é r e nt s li g n e s d e d éf e n s e
2 3 % 1 4 % 2 6 % 3 7 %
O bli g ati o n s e n d o u bl e et r e d o n d a n c e s e n
 c e q ui c o n c e r n e l e s a cti vit é s d e c o nt r ôl e
3 % 3 % 2 0 % 3 % 4 0 % 3 1 %
Di ff é r e nt e s m ét h o d e s d' é v al u ati o n o u p ri n ci p e s
 d a n s l e s di ff é r e nt e s d o m ai n e s / t y p e s d e ri s q u e
6 % 1 1 % 6 % 5 4 % 2 3 %
C o m p r é h e n si o n c o h é r e nt e d e l' e s s e nti el et d u ri s q u e 3 % 6 % 1 4 % 3 1 % 4 6 %
D' A C C O R DP L U T Ô T D' A C C O R DNI L' U N NI L' A U T R EP L U T Ô T P A S D' A C C O R DP A S D' A C C O R D     N E S AI T P A S / I M P O S SI B L E À É V A L U E R
 « N o u s éti o n s a u d é p a rt d e s e ntit é s i s ol é e s,  
et a v o n s d o n c mi s e n pl a c e d e s o util s di sti n ct s.  
O r, d e n o m b r e u s e s m e s u r e s s' a p pli q u e nt d é s o r m ai s 
à t o u s l e s s e ct e u r s, c e q ui e nt r aî n e d e n o m b r e u s e s 
r e d o n d a n c e s et i n c o h é r e n c e s. »
« C o m m e n o u s di s p o s o n s d e di ff é r e nt s s y st è m e s 
i nf o r m ati q u e s, n o u s e m pl o y o n s é g al e m e nt u n 
v o c a b ul ai r e di ff é r e nt. » 
« L a c o n c e rt ati o n et l a c o o r di n ati o n  
e nt r e l e s f o n cti o n s d' a s s u r a n c e c o n stit u e  
 u n d é fi c o n si d é r a bl e. »  
 « P a r l e p a s s é, l a p r e mi è r e li g n e a d û a s s u m e r  
u n e c h a r g e d e t r a v ail t r o p i m p o rt a nt e e n r ai s o n d' u n 
m a n q u e d e c o o r di n ati o n d e s a cti vit é s d' a s s u r a n c e. »  
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Si l' o n s e p e n c h e s ur l e s diff ér e nt s c h a m p s d' a cti vit é,  
o n o b s er v e c e p e n d a nt d e s diff ér e n c e s i m p ort a nt e s d a n s  
l e s r é p o n s e s (Ill u str ati o n 1 3). L' utili s ati o n d e diff ér e nt s  
s y st è m e s d’i nf or m ati o n  p o ur l a d o c u m e nt ati o n d e s a cti vit é s 
d e ri s q u e et d e c o ntr ôl e ai n si q u e d e s r é s ult at s n' e st p a s   
é v al u é e d e l a m ê m e m a ni èr e p ar l e s a s s ur e ur s m al a di e  
et l e s a s s ur e ur s vi e / n o n ­vi e.  L a m a ni èr e d o nt e st p er ç u e  
l a cl art é d e s r e s p o n s a bilit é s d a n s l e c a dr e d e l a g e sti o n  
d e s ri s q u e s, ri s q u e s n o n ­fi n a n ci er s, v ari e ell e a u s si.  
L e s r é a s s ur e ur s c o n si d èr e nt q u'il s' a git l à d u pri n ci p al d éfi.
L' a n al y s e d e s d éfi s p ar c at é g ori e d e s ur v eill a n c e m o ntr e q u e  
l a d él é g ati o n (i nf or m ell e) d e l a r e s p o n s a bilit é a u x f o n cti o n s  
d e c o ntr ôl e e st l e d éfi q ui f ait l' o bj et d e l' é v al u ati o n l a pl u s 
v ari a bl e e n f o n cti o n d e s diff ér e nt s a s s ur e ur s (Ill u str ati o n 1 4).  
L e s a s s ur e ur s d e l a c at é g ori e 2  c o n si d èr e nt q u'il n e s' a git p a s  
d' u n d éfi, al or s q u e c e p oi nt r e v êt u n e c ert ai n e i m p ort a n c e  
p o ur l e s a s s ur e ur s d e l a c at é g ori e 3. L a diff ér e n c e d e c o n si ­
d ér ati o n d o nt f ait l' o bj et l' ét a bli s s e m e nt d e r a p p ort s a u x  
diff ér e nt s d e sti n at air e s à di v er s m o m e nt s fr a p p e ell e a u s si.  
L e s a s s ur e ur s d e l a c at é g ori e 3 l a c o n si d èr e nt c o m m e u n 
d éfi, t a n di s q u e l e s a s s ur e ur s d e l a c at é g ori e 2  n' y v oi e nt  
p a s u n d éfi p arti c uli er. L e s p etit s a s s ur e ur s s e sit u a nt e ntr e 
l e s d e u x, il n' e st p a s p o s si bl e d' e n tir er d e s c o n cl u si o n s p ar  
r a p p ort à l a t aill e d e s e ntr e pri s e s. L' é v al u ati o n v ari e a u s si  
n ett e m e nt e n c e q ui c o n c er n e l e s c o m p ét e n c e s pr of e s si o n­
n ell e s / l' e x p éri e n c e d a n s l e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e. L e s 
p etit e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e y v oi e nt u n d éfi pl u s  
n é gli g e a bl e q u e l e s gr a n d e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e.
Ill u st r ati o n 1 3 : D éfi s li é s à l a mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e p a r c h a m p d' a cti vit é ( e n m o y e n n e, n = 3 5)
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Ill u st r ati o n 1 4 : D éfi s li é s à l a mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s d e d éf e n s e p a r c at é g o ri e d e s u r v eill a n c e  
( e n m o y e n n e, n = 3 5)
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 C A T É G O RI E 2  C A T É G O RI E 3  C A T É G O RI E S 4 E T 5 
« L e s r é vi s e u r s i nt e r n e s d oi v e nt êt r e t r è s b o n s e n a n al y s e  
et f ai r e p r e u v e d' u n e s p rit d'i n v e sti g ati o n.  
P a r aill e u r s, c e s " s u p e r- r é vi s e u r s" d oi v e nt di s p o s e r  
d e s oli d e s c o m p ét e n c e s p r of e s si o n n ell e s. »  
 « Si l e s c o m p ét e n c e s p r of e s si o n n ell e s n e c o n stit u e nt p a s u n d é fi, 
 c' e st c e rt ai n e m e nt u n e p r e u v e d e m a n q u e d' a m biti o n. »
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Ill u st r ati o n 1 5 : P ri s e e n c h a r g e d e diff é r e nt e s mi s si o n s p a r l e s f o n cti o n s g e sti o n d e s ri s q u e s, c o nf o r mit é, r é vi si o n i nt e r n e  
et p a r d e s s e r vi c e s e xt e r n e s ( n = 3 5)
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C O N F O R MI T ÉG E S TI O N D E S RI S Q U E S  S E R VI C E S E X T E R N E S R É VI SI O N I N T E R N E
É VE NTAIL DE MI S SI O N S DE S F O NCTI O N S DE C O NT R ÔLE 
L a pl u p art d e s a cti vit é s d e ri s q u e et d e c o ntr ôl e s o nt a s s u ­
m é e s p ar l a f o n cti o n g e sti o n d e s ri s q u e s (Ill u str ati o n 1 5). 
L or s q u e l a g e sti o n d e s ri s q u e s n' e st p a s dir e ct e m e nt a u x 
c o m m a n d e s, ell e e st t o ut d u m oi n s i m pli q u é e. C o m m e att e n ­
d u, l a v érifi c ati o n d u r e s p e ct d e s l oi s, d e s i n str u cti o n s et d e s 
r è gl e s e st d e l a r e s p o n s a bilit é d e l a f o n cti o n c o nf or mit é.   
L a f o n cti o n r é vi si o n i nt er n e s e c o n c e ntr e s ur l a v érifi c ati o n  
d e l a r é g ul arit é d e t o ut e s l e s a cti vit é s et d e t o u s l e s pr o c e s ­
s u s, l' é v al u ati o n d e l’ effi c a cit é et d e l’ a d é q u ati o n d e l’ e n vi ­
r o n n e m e nt d e c o ntr ôl e, l e s t e st s et l a s ur v eill a n c e d e l a  
g e sti o n d e s ri s q u e s d e l a d e u xi è m e li g n e. C e s mi s si o n s s o nt 
pri n ci p al e m e nt m e n é e s e n i nt er n e, et r ar e m e nt p ar d e s  
s er vi c e s e xt er n e s. P ar aill e ur s, c ert ai n e s p er s o n n e s i nt er  ­
r o g é e s o nt i n di q u é q u e l a g e sti o n d e l a c o nti n uit é d e s a cti vi ­
t é s et c ert ai n e s a n al y s e s d e ri s q u e et l' ét a bli s s e m e nt d e  
s c é n ari o s d e ri s q u e f o nt é g al e m e nt p arti e d e s mi s si o n s d e 
l a f o n cti o n g e sti o n d e s ri s q u e s. P ar mi l e s a utr e s mi s si o n s  
d e l a f o n cti o n c o nf or mit é fi g ur e nt l a s e n si bili s ati o n et l a  
f or m ati o n a u x t h è m e s et mi s si o n s c orr e s p o n d a nt s. A u c u n e 
a utr e mi s si o n e n ­d e h or s d e c ell e s pr o p o s é e s n' a ét é cit é e.  
L' é v e nt ail d e mi s si o n s d e l a pr e mi èr e li g n e d e d éf e n s e n' a 
p a s ét é a b or d é d a n s l e q u e sti o n n air e. Il a p p ar aît cl air e ­ 
m e nt q u e c ert ai n e s mi s si o n s t ell e s q u e l a v érifi c ati o n d e s  
c o ntr ôl e s (t e st s) o u l a r é d a cti o n d e r a p p ort s s ur l a sit u a ­ 
ti o n d e ri s q u e s s o nt a s s u m é e s p ar diff ér e nt e s f o n cti o n s  
d e c o ntr ôl e.
M A Z A R S & Z H A W  I  2 1
Gl o b al e m e nt, l e s él é m e nt s l e s pl u s s o u v e nt cit é s s o nt 
l e s mi s si o n s «  R é d a cti o n d e r a p p ort s s ur l a sit u ati o n d e 
ri s q u e s  », «  É v al u ati o n d e l’ effi c a cit é et d e l’ a d é q u a  ti o n  
d e l’ e n vir o n n e m e nt d e c o ntr ôl e  » et «  S ur v eill a n c e d e l a  
g e sti o n d e s ri s q u e s d e l a pr e mi èr e li g n e d e d éf e n s e  ».
Si l' o n a d diti o n n e l' e n s e m bl e d e s mi s si o n s cit é e s, o n 
c o n st at e q u e c' e st l a g e sti o n d e s ri s q u e s q ui a s s u m e l a 
pl u p art d e s mi s si o n s, q u el q u e s oit l e d o m ai n e d' a cti vit é.  
L a sit u ati o n v ari e n é a n m oi n s p o ur l a c o nf or mit é et l a  
r é vi si o n i nt er n e. C h e z l e s a s s ur e ur s m al a di e, l a r é vi si o n  
i nt er n e a s s u m e u n é v e nt ail d e mi s si o n s pl u s l ar g e q u e  
l a c o nf or mit é. E n r e v a n c h e, c ett e d er ni èr e a s s u m e u n 
é v e nt ail d e mi s si o n s pl u s i m p ort a nt c h e z l e s r é a s s ur e ur s,  
a s s ur e ur s vi e et a s s ur e ur s n o n ­vi e.  D a n s c e c a dr e, l e s  
r é a s s ur e ur s s o nt c e u x q ui f o nt l e pl u s a p p el a u x s er vi c e s  
e xt er n e s, bi e n q u e l e s mi s si o n s q ui l e ur s o nt c o nfi é e s  
n e r e pr é s e nt e nt q u' u n e f ai bl e p art d e l' é v e nt ail d e  
mi s si o n s gl o b al.
L' a n al y s e p ar c at é g ori e d e s ur v eill a n c e m o ntr e q u e d a n s  
t o ut e s l e s c at é g ori e s, c' e st l a g e sti o n d e s ri s q u e s q ui c o u vr e 
l' é v e nt ail d e mi s si o n s l e pl u s i m p ort a nt. D a n s l e s gr a n d e s 
e ntr e pri s e s, o n n ot er a n é a n m oi n s l' é v e nt ail  d e mi s si o n s 
r el ati v e m e nt l ar g e d e l a c o nf or mit é. C h e z l e s p etit s a s s u ­
r e ur s a u s si, e n vir o n u n ti er s d e l' é v e nt ail d e mi s si o n s é v o ­
q u é d a n s l' e n q u êt e e st c o u v ert p ar l a c o nf or mit é ( s e ul e o u 
e n c oll a b or ati o n). C h e z l e s a s s ur e ur s d e c at é g ori e d e s ur ­
v eill a n c e 3, l a r é vi si o n i nt er n e a s s u m e u n é v e nt ail d e mi s ­
si o n s r el ati v e m e nt pl u s i m p ort a nt q u e l a f o n cti o n c o nf or mit é.  
C e s o nt pri n ci p al e m e nt l e s p etit e s et m o y e n n e s c o m p a g ni e s 
d' a s s ur a n c e q ui f o nt a p p el à d e s s er vi c e s e xt er n e s.  
Ill u st r ati o n 1 6 : P a rt d e s f o n cti o n s d e c o nt r ôl e d a n s  
l' é v e nt ail d e mi s si o n s p a r c h a m p d' a cti vit é ( n = 3 5)
5 % 1 4 % 3 %
1 7 % 2 2 % 3 3 %
4 2 %4 7 % 5 2 %
2 6 % 1 7 %
2 2 %
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Ill u st r ati o n 1 7 : P a rt d e s f o n cti o n s d e c o nt r ôl e d a n s  
l' é v e nt ail d e mi s si o n s p a r c at é g o ri e d e s u r v eill a n c e ( n = 3 5)
C at é g o ri e 2 C at é g o ri e 3 C at é g o ri e s 4 et 5
0
2 0
4 0
6 0
8 0
1 0 0 4 %
3 5 % 1 9 % 2 7 %
4 4 %5 0 %4 3 %
1 7 %
2 4 %
1 9 %
7 % 1 0 %
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 S E R VI C E S E X T E R N E S
« D u p oi nt d e v u e f o r m el c o m m e c ult u r el,  
l a r e s p o n s a bilit é d e s ri s q u e s d oit c o nti n u e r d e r e p o s e r 
s u r l a p r e mi è r e li g n e. » 
« C o m m e e n F o r m ul e 1,  
o n p e ut di r e q u e m al g r é t o ut e s l e s r è gl e s  
et t o u s l e s s y st è m e s d e s u r v eill a n c e e n pl a c e,  
c' e st t o uj o u r s l e c o n d u ct e u r q ui p r e n d  
l e s d é ci si o n s cl é s. » 
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D a n s l a diff ér e n ci ati o n p ar c h a m p d' a cti vit é, o n o b s er v e 
q u e c h e z l e s a s s ur e ur s m al a di e, c ert ai n e s mi s si o n s s o nt 
e x cl u si v e m e nt a s s u m é e s p ar l a g e sti o n d e s ri s q u e s (Ill u s ­
tr ati o n 1 8). Il e n v a ai n si, p ar e x e m pl e, d u d é v el o p p e m e nt  
et d e l a s ur v eill a n c e d u c a dr e d e s ri s q u e s ai n si q u e d e s 
dir e cti v e s. P ar aill e ur s, l e s r é p o n s e s d e s p arti ci p a nt s 
m o ntr e nt q u e l a r é vi si o n i nt er n e a s s u m e u n é v e nt ail d e 
mi s si o n s pl u s i m p ort a nt c h e z l e s a s s ur e ur s m al a di e q u e 
c h e z l e s r é a s s ur e ur s, a s s ur e ur s vi e et a s s ur e ur s n o n ­vi e.
C h e z l e s r é a s s ur e ur s, l e r e c o ur s a u x s er vi c e s e xt er n e s c o m ­
p ar ati v e m e nt pl u s él e v é q u e d a n s l e s a utr e s s o ci ét é s s a ut e 
a u x y e u x (Ill u str ati o n s 1 6 et 1 9). A v e c pl u s d e 4 0  %, il s s o nt 
n ot a m m e nt i m pli q u é s d a n s l a v ali d ati o n d e s m o d èl e s et  
l a v érifi c ati o n d e l a r é g ul arit é d e t o ut e s l e s a cti vit é s et d e  
t o u s l e s pr o c e s s u s. L e s d e m a n d e s d e r a p p ort s d’ a s s ur a n c e  
e xt er n e s s o nt ell e s a u s si pri n ci p al e m e nt c o nfi é e s à d e s  
s er vi c e s e xt er n e s. P ar aill e ur s, c h e z c ert ai n s a s s ur e ur s,  
l' é v e nt ail d e mi s si o n s d e l a g e sti o n d e s ri s q u e s e st pl u s  
r é d uit  q u e d a n s l e s e ntr e pri s e s d' a utr e s s e ct e ur s. C el a p e ut  
n ot a m m e nt s' e x pli q u er p ar l a t e n d a n c e cr oi s s a nt e,  
n ot a m m e nt d a n s l e s p etit e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e,  
à l' e xt er n ali s ati o n d e c ert ai n e s t â c h e s.
Ill u st r ati o n 1 8 : P ri s e e n c h a r g e d e s diff é r e nt e s mi s si o n s p a r l a g e sti o n d e s ri s q u e s, l a c o nf o r mit é, l a r é vi si o n i nt e r n e et l e s 
s e r vi c e s e xt e r n e s c h e z l e s a s s u r e u r s m al a di e ( n = 1 0)
1 0 0     1 0 0    
0  0  
1 0   
1 0 0   
4 0   
2 0   
1 0   
1 0 0    
2 0   
0   
8 0    
1 0  1 0  
0
2 0
4 0
6 0
8 0
1 0 0
A S S U R E U R S M AL A DI E
50    
0  
1 0  1 0  
3 0 
1 0 0   
6 0   
1 0    
9 0    
7 0   
0
5 0    
2 0  2 0  
0
7 0   
6 0   
1 0
7 0  
0  
8 0    
1 0
4 0 4 0
6 0    
0   
2 0
4 0
1 01 0
3 0    
1 0  
0  0  0  
2 0   
3 0    
C O N F O R MI T ÉG E S TI O N D E S RI S Q U E S  S E R VI C E S E X T E R N E S R É VI SI O N I N T E R N E
D
e
m
a
n
d
e 
d
er
a
p
p
or
ts
 
d'
as
s
ur
a
nc
e 
ex
t
er
n
es
 
( 
c
o
m
m
e 
P
S 
9
5
0 
R
e
p
or
t, 
I
S
A
E 
3
0
0
0 
R
e
p
or
t,
 I
S
A
E 
3
4
0
2 
R
e
p
or
t, 
U
S 
S
O
C 
R
e
p
or
t
V
ér
if
ic
at
i
o
n 
d
e 
l
a 
r
é
g
ul
ar
it
é
d
e 
t
o
ut
es
 l
es
 
ac
ti
vi
t
és
 
et
 
pr
oc
es
s
us
V
ér
if
ic
at
i
o
n 
d
es
 c
o
nt
r
ôl
es
 (
t
es
ts
)
R
é
al
is
at
i
o
n 
d
es
 c
o
nt
r
ôl
es
 
S
ur
v
ei
ll
a
nc
e 
d
e 
l
a 
g
es
ti
o
n 
d
es
 r
is
q
u
es
 
d
e 
l
a 
pr
e
mi
èr
e 
li
g
n
e 
d
e 
d
éf
e
ns
e
V
ér
if
ic
at
i
o
n 
d
u 
r
es
p
ec
t 
d
es
 l
oi
s,
 
di
r
ec
ti
v
es
 
et
 r
é
gl
e
m
e
nt
at
i
o
ns
V
al
i
d
at
i
o
n 
d
es
 
m
o
d
èl
es
C
o
ns
ei
l 
d
e 
l
a 
pr
e
mi
èr
e 
li
g
n
e 
d
e 
d
éf
e
ns
e
e
n 
c
as
 
d
e 
ri
s
q
u
es
C
o
ns
ei
l 
d
e 
l'
or
g
a
n
e 
s
u
p
ér
i
e
ur
 c
o
nc
er
n
a
nt
l
es
 c
o
ns
i
d
er
at
i
o
ns
 r
is
q
u
es
 /
 r
ev
e
n
us
R
é
d
ac
ti
o
n 
d
e 
r
a
p
p
or
ts
 s
ur
 l
a 
si
t
u
at
i
o
n 
d
e 
ri
s
q
u
es
D
év
el
o
p
p
e
m
e
nt
 
et
 
d
é
fi
ni
ti
o
n 
d
es
 i
n
di
c
at
e
ur
s 
d
e 
ri
s
q
u
es
D
év
el
o
p
p
e
m
e
nt
 
et
 s
ur
v
ei
ll
a
nc
e
 
d
u 
c
a
dr
e 
d
es
 r
is
q
u
es
Év
al
u
at
i
o
n 
d
e 
l'
ef
fi
c
ac
it
é 
et
 
d
e 
l'
a
d
é
q
u
at
i
o
n
 
d
e 
l'
e
nv
ir
o
n
n
e
m
e
nt
 
d
e 
c
o
nt
r
ôl
e
T o u s l e s c hi ff r e s e n p o u r c e nt a g e
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Ill u st r ati o n 1 9 : P ri s e e n c h a r g e d e s diff é r e nt e s mi s si o n s p a r l a g e sti o n d e s ri s q u e s, l a c o nf o r mit é, l a r é vi si o n i nt e r n e et l e s 
s e r vi c e s e xt e r n e s c h e z l e s r é a s s u r e u r s ( n = 1 4)
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 « Bi e n s û r q u e l e c o n s eil et l a r é vi si o n s o nt s é p a r é s. »
 « T o ut i s ol e r et t o ut s é p a r e r s o u s c o u v e rt  
d'i n d é p e n d a n c e n' e st ni e ffi ci e nt ni e ffi c a c e. »   
 « L e d a n g e r e st q u e l'i n d é p e n d a n c e d e s f o n cti o n s  
d' a s s u r a n c e s oit a p pli q u é e à l a l ett r e,  
m ai s q u' e n s uit e ell e s n e p ui s s e nt a c q u é ri r a u c u n e e x p é ri e n c e  
et p e r d e nt l e c o nt a ct a v e c l a r é alit é o p é r ati o n n ell e. » 
 « P o u r p r e n d r e d e b o n n e s d é ci si o n s s u r l e s ri s q u e s,  
il f a ut q u e t o u s l e s p oi nt s d e v u e s oi e nt r e p r é s e nt é s,  
c' e st p r é ci s é m e nt c e e n q u oi c o n si st e l e m é c a ni s m e d' é q uili b r e. » 
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Si l' o n c o m p ar e a v e c l e s a s s ur e ur s m al a di e et l e s r é a s s ur e ur s,  
c h e z l e s a s s ur e ur s vi e et n o n ­vi e,  l a f o n cti o n c o nf or mit é e st 
d a v a nt a g e i m pli q u é e d a n s l e s diff ér e nt e s mi s si o n s (Ill u str a ­
ti o n s 1 6 et 1 8). O n o b s er v e p ar aill e ur s u n c h e v a u c h e m e nt 
d e s d o m ai n e s d e tr a v ail, e n p arti c uli er e ntr e l a g e sti o n d e s 
ri s q u e s et l a c o nf or mit é. L e s s er vi c e s e xt er n e s n e s e v oi e nt  
c o nfi er l e s mi s si o n s é v o q u é e s q u e tr è s r ar e m e nt. 
E n vir o n 3 7  % d e s e ntr e pri s e s i nt err o g é e s i n di q u e nt q u' o utr e  
l e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e cit é e s, d' a utr e s p o st e s e x er ç a nt 
d e s a cti vit é s d e ri s q u e et d e c o ntr ôl e s o nt i m pli q u é s d a n s 
c e s mi s si o n s. O nt n ot a m m e nt ét é cit é e s l e s f o n cti o n s d e 
c o ntr ôl e d e g e sti o n, d'i nf or m ati q u e, l e s c h ar g é s d e pr ot e c ­
ti o n d e s d o n n é e s et l e s or g a n e s d e g o u v er n a n c e. L e s r e s­
s o ur c e s h u m ai n e s o nt a u s si ét é é v o q u é e s d a n s c e c a dr e.
Ill u st r ati o n 2 0 : P ri s e e n c h a r g e d e s diff é r e nt e s mi s si o n s p a r l a g e sti o n d e s ri s q u e s, l a c o nf o r mit é, l a r é vi si o n i nt e r n e et  
l e s s e r vi c e s e xt e r n e s c h e z l e s a s s u r e u r s vi e  / n o n­ vi e ( n = 1 1)
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Ill u st r ati o n 2 1 : I m p o rt a n c e d e s diff é r e nt s a s p e ct s li é s a u r e s p e ct d e l'i n d é p e n d a n c e d e s f o n cti o n s d e c o nt r ôl e ( n = 3 5)
T R È S I M P O R T A N TP L U T Ô T I M P O R T A N TNI L' U N NI L' A U T R EP L U T Ô T S A N S I M P O R T A N C ES A N S I M P O R T A N C E     N E S AI T P A S / I M P O S SI B L E À É V A L U E R
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
A c c è s di r e ct a u c o n s eil d' a d mi ni st r ati o n ( p a r e x. 
P o s si bilit é d e c o n v o q u e r u n e s é a n c e, u n r e n d e z- v o u s)
3 % 3 % 3 1 % 6 3 %
R a p p o rt s di r e ct s a u c o n s eil d' a d mi ni st r ati o n
 ( a u m oi n s u n e f oi s p a r a n)
3 % 2 3 % 7 4 %
S' a s s u r e r d e l' a c c è s a u x r e s s o u r c e s et a u x i nf o r m ati o n s 3 % 3 % 1 7 % 7 7 %
S é p a r ati o n d e s r é s p o n s a bilit é s a u ni v e a u d e l a di r e cti o n
 d e l' e nt r e p ri s e d a n s l e s d o m ai n e s d e l a c o m pt a bilit é,
d e l a g e sti o n d e s a ctif s ai n si q u e I T d e l a g e sti o n d e s
 ri s q u e s et c o nf o r mit é
6 % 6 % 4 0 % 4 9 %
I n d é p e n d a n c e d u c o nt e n u v a ri a bl e d e s r é s ult at s d u
 d o m ai n e d' a cti vit é à s u r v eill e r
3 % 9 % 1 4 % 4 0 % 3 4 %
L e s e ntr eti e n s p er s o n n el s o nt cl air e m e nt m o ntr é q u e  
l a d éfi niti o n et l a mi s e e n œ u vr e d e l'i n d é p e n d a n c e  
d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e d o n n e nt li e u à d e s q u e sti o n s et 
d e s d é b at s. L'i m p ort a n c e d e c ett e q u e sti o n n' a a b s ol u m e nt  
p a s ét é r e mi s e e n c a u s e, q u e c e s oit l or s d e s e ntr eti e n s  
p er s o n n el s o u d a n s l' e n q u êt e e n li g n e (Ill u str ati o n 2 1).  
L e d o ut e p er si st e n é a n m oi n s q u a nt à l a m eill e ur e m ét h o d e  
d' a p pli c ati o n à utili s er. T o u s l e s a s p e ct s é v o q u é s  o nt ét é  
é v al u é s c o m m e i m p ort a nt s p ar l a m aj orit é d e s p er s o n n e s 
i nt err o g é e s. P ar aill e ur s, l a p o s si bilit é d' u n a c c è s dir e ct  
a u x d é ci d e ur s y c o m pri s e n ­d e h or s d u C o n s eil d' a d mi ni s ­
tr ati o n a ét é é v o q u é e. L' a n al y s e d e s r é s ult at s p ar c h a m p 
d' a cti vit é o u c at é g ori e d e s ur v eill a n c e n' a d o n n é q u' u n e  
tr è s f ai bl e v ari ati o n d e s r é s ult at s.
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Ill u st r ati o n 2 2 : R é p a rtiti o n d e s é q ui v al e nt s t e m p s pl ei n d a n s l e s diff é r e nt e s f o n cti o n s p a r c at é g o ri e d e s u r v eill a n c e  
( n = 5, 1 7, 1 3)
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0 0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0 0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
G e sti o n q u alit ati v e
 d e s ri s q u e s et
 c o nt r ôl e i nt e r n e
G e sti o n q u a ntit ati v e
 d e s ri s q u e s et
a ct u a ri at
C o nf o r mit é
S é c u rit é I T /
 A s s u r a n c e I T
R é vi si o n i nt e r n e
P L U S Q U E 1 06 - 1 04 - 52 - 30 - 1
C ATÉ G O RIE 2 C ATÉ G O RIE 3 C ATÉ G O RIE S 4 ET 5
40 % 3 8 % 1 9 % 1 3 % 2 5 % 6  %
2 0 %
4 0 %
2 0 %
6 0 %
2 0 % 2 0 %
8 0 % 1 9 % 5 0 % 3 1 %
2 5 %
2 0 %
2 0 % 6 4 % 2 4 % 6  % 6 %
7 5 % 2 9 % 2 9 % 4 1 %
6 0 % 1 3 % 4 4 % 3 1 % 6 % 6  %
7 0 %
6 9 % 3 1 %
7 7 %
2 0 % 1 0 %
1 5 % 8 %
8 5 % 1 5 %
3 8 % 3 8 % 1 5 % 8 %
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0 0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0 0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
A S S U RE U R S M AL A DIE RÉ A S S U RE U R S A S S U RE U R S VIE / N O N- VIE
22 % 8 2 % 1 8 %
5 0 %
5 0 %
2 0 %
4 0 %
3 2 %1 1 %
8 0 % 5 4 % 2 3 % 1 8 % 1 8 %2 3 %
3 0 % 2 0 %
4 4 %
1 0 % 9 3 % 7 %
5 0 % 7 1 % 2 9 %
5 0 % 4 6 % 3 8 % 1 5 %
2 0 %
2 7 % 3 6 %
2 7 %
2 0 % 2 0 %2 0 % 2 0 %
1 8 % 3 6 % 9 % 9 %
2 0 %1 0 %3 0 % 3 0 %1 0 %
9 % 3 6 % 9 % 4 5 %
G e sti o n q u alit ati v e
 d e s ri s q u e s et
 c o nt r ôl e i nt e r n e
G e sti o n q u a ntit ati v e
 d e s ri s q u e s et
a ct u a ri at
C o nf o r mit é
S é c u rit é I T /
 A s s u r a n c e I T
R é vi si o n i nt e r n e
P L U S Q U E 1 06 - 1 04 - 52 - 30 - 1
Ill u st r ati o n 2 3 : R é p a rtiti o n d e s é q ui v al e nt s t e m p s pl ei n d a n s l e s diff é r e nt e s f o n cti o n s p a r c h a m p d' a cti vit é ( n = 1 0, 1 4, 1 1)
L a q u e sti o n d e s é q ui v al e nt s t e m p s pl ei n d a n s l e s diff ér e nt e s 
f o n cti o n s n' a p a s p er mi s d' o bt e nir u n m o d èl e u nif or m e.  
L e s Ill u str ati o n s 2 2 et 2 3 l e c o nfir m e nt. C ett e q u e sti o n  
p ort e é g al e m e nt s ur l e s c oll a b or at e ur s d e s s er vi c e s  
S é c urit é I T et A s s ur a n c e I T, q ui o c c u p e nt n é a n m oi n s u n e 
pl a c e pl u s r é d uit e. L' a n al y s e p ar c at é g ori e d e s ur v eill a n c e  
m o ntr e q u e l e s p etit e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e di s p o s e nt  
g é n ér al e m e nt d' é q ui p e s r é d uit e s e n c o nf or mit é et d' u n  
pl u s gr a n d n o m br e d e c oll a b or at e ur s d a n s l e d o m ai n e  
g e sti o n q u a ntit ati v e d e s ri s q u e s et a ct u ari at. C' e st d a n s  
c e d o m ai n e d e c o ntr ôl e ai n si q u' e n c o nf or mit é q u e l e s  
gr o s s e s c o m p a g ni e s d' a s s ur a n c e c o m pt e nt l e pl u s d e  
c oll a b or at e ur s. L' a n al y s e d u n o m br e d e c oll a b or at e ur s  
p ar c h a m p d' a cti vit é n e d o n n e li e u à a u c u n e r e m ar q u e  
p arti c uli èr e.
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TE N D A N CE S AC T UELLE S
A u ni v e a u d u s e ct e ur, o n n ot e q u e l e t a bl e a u e st h o m o g è n e 
e n c e q ui c o n c er n e l e s att e nt e s e n m ati èr e d e t e n d a n c e s 
a ct u ell e s li é e s a u p erf e cti o n n e m e nt d u m o d èl e d e s tr oi s 
li g n e s d e d éf e n s e (Ill u str ati o n 2 4). L a r é d u cti o n d e l a c o m­
pl e xit é et l' att e nti o n r e nf or c é e s ur l’ e s s e nti el s o nt t o ut e s  
d e u x c o n si d ér é e s c o m m e i m p ort a nt e s v oir e tr è s i m p ort a n ­ 
t e s à 8 3 %.  L a mi s e e n pl a c e d e m e s ur e s p o ur s’ a s s ur er  
d e l’i n d é p e n d a n c e d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e, u n e e xi g e n c e  
d e s a ut orit é s d e s ur v eill a n c e, e st c o n si d ér é e c o m m e  
i m p ort a nt e à 6 3  %.  
Ill u st r ati o n 2 4 : L e s t e n d a n c e s a ct u ell e s l e s pl u s i m p o rt a nt e s e n m ati è r e d e mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s  
d e d éf e n s e ( n = 3 5)
0 2 0 4 0 6 0 8 0 1 0 0
2 0 %
A cti vit é s d e c o n s eil r e nf o r c é e s d a n s
 l a t r oi si e m e li g n e
1 4 % 3 % 5 4 % 2 9 %
Mi s e e n pl a c e d e f o n cti o n s c o o r d o n é e s 
( p a r e x. I T g o u v e r n a n c e, U W g o u v e r n a n c e)
1 1 % 3 % 2 6 % 3 7 % 2 3 %
A cti vit é s d e c o n s eil r e nf o r c é e s d a n s
 l a d e u xi è m e li g n e
1 1 % 1 1 % 1 4 % 4 7 % 1 7 %
A u g m e nt ati o n d e s r e s s o u r c e s /
 d u b u d g et p o u r l e s a cti vit é s d e c o nt r ôl e
3 % 1 1 % 3 % 5 4 % 2 9 %
A cti vit é s d e c o n s eil r e nf o r c é e s d a n s
 l a t r oi si e m e li g n e
1 4 % 1 4 % 1 7 % 3 4 % 1 7 % 4 %
A u g m e nt ati o n d e s r e s s o u r c e s /
d u b u d g et p o u r l e s a cti vit é s d e c o nt r ôl e
9 % 2 3 % 2 5 % 2 3 % 1 7 %
S é p a r ati o n pl u s cl ai r e e nt r e l e s a cti vit é s d e c o n s eil
 et d e c o nt r ôl e
9 % 1 4 % 3 1 % 2 6 % 1 7 %3 %
A cti vit é s d e c o n s eil r e nf o r c é e s d a n s
 l a d e u xi è m e li g n e
6 % 9 % 1 4 % 2 6 % 2 8 % 1 7 %
Mi s e e n pl a c e d e f o n cti o n s c o o r d o n é e s
 ( p a r e x. I T g o u v e r n a n c e, U W g o u v e r n a n c e)
9 % 3 % 1 7 % 1 4 % 3 7 %
R e p o rti n g i nt é g r é ( d a n s l' e n s e m bl e, m ai s p a s r é gl é)
3 % 6 % 2 0 % 1 4 % 3 4 % 2 3 %
S é p a r ati o n pl u s cl ai r e e nt r e l e s a cti vit é s
 d e c o n s eil et d e c o nt r ôl e
3 % 3 % 1 4 % 1 4 % 4 3 % 2 3 %
3 %
T R È S I M P O R T A N TP L U T Ô T I M P O R T A N TNI L' U N NI L' A U T R EP L U T Ô T S A N S I M P O R T A N C ES A N S I M P O R T A N C E

    
N E S AI T P A S / I M P O S SI B L E À É V A L U E R
 « L e s t r a n s a cti o n s c o m m e r ci al e s s o nt t o uj o u r s 
pl u s c o m pl e x e s. Si, p a r e x e m pl e, l' o n t r a v aill e 
a v e c d e s st a rt- u p s, il c o n vi e nt d e l e s i nt é g r e r 
d a n s l e c a d r e l e pl u s r a pi d e m e nt p o s si bl e . »  
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Ill u st r ati o n 2 5 : L e s t e n d a n c e s a ct u ell e s l e s pl u s i m p o rt a nt e s e n m ati è r e d e mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s  
d e d éf e n s e p a r c h a m p d' a cti vit é ( n = 3 5)
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Pas 
d‘accord
D‘accord
We der
noc h
Ni l‘ u n 
ni l‘a utre
N é a n m oi n s, si l' o n ti e nt c o m pt e d e s diff ér e nt s c h a m p s  
d' a cti vit é d e s e ntr e pri s e s, o n c o n st at e q u e l e s diff ér e nt e s 
t e n d a n c e s pr o p o s é e s o nt p o ur ell e s u n e i m p ort a n c e v ari a­ 
bl e (Ill u str ati o n 2 5). Ai n si, p o ur l e s a s s ur e ur s m al a di e, l e 
r e p orti n g i nt é gr é n e c o n stit u e p a s u n e t e n d a n c e a ct u ell e 
cl é, al or s q u' ell e i nt ér e s s e d a v a nt a g e l e s r é a s s ur e ur s et l e s 
a s s ur e ur s vi e et n o n ­vi e.  D e m ê m e, bi e n q u e l a diff ér e n c e  
s oit m oi n s m ar q u é e, l a m eill e ur e i nt é gr ati o n d e s diff ér e nt e s  
a cti vit é s n e s e m bl e g u èr e l e s pr é o c c u p er. À l'i n v er s e, l e r e n ­
f or c e m e nt d e s a cti vit é s d e c o n s eil d a n s l a tr oi si è m e li g n e 
r e v êt p o ur e u x u n e i m p ort a n c e pl u s gr a n d e. L e s a s s ur e ur s  
m al a di e s y v oi e nt e n eff et u n e t e n d a n c e cl é, c o ntr air e m e nt  
a u x r é a s s ur e ur s et a s s ur e ur s vi e et n o n ­vi e.   
 « N o u s n e v o ul o n s p a s d e si m ul a c r e s d e 
c o nt r ôl e s o u d e m e s u r e s. Il s' a git d e ri s q u e s 
i m p o rt a nt s q u e n o u s g é r o n s a v e c ri g u e u r,  
a v e c d e s c o nt r ôl e s a d a pt é s, n o u s n e v o ul o n s 
p a s d e c o nt r ôl e s « ali bi s ». » 
  « L e r e g r o u p e m e nt d e t o u s l e s o util s utili s é s 
s e r ait t r è s util e. » 
 « N o u s c o n st at o n s q u e l e s t e st s e n t a nt 
q u' e xi g e n c e o u b o n n e p r ati q u e c o n stit u e nt  
u n e t e n d a n c e. »  
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Ill u st r ati o n 2 6 : L e s t e n d a n c e s a ct u ell e s l e s pl u s i m p o rt a nt e s e n m ati è r e d e mi s e e n œ u v r e d u m o d èl e d e s t r oi s li g n e s  
d e d éf e n s e p a r c at é g o ri e d e s u r v eill a n c e ( n = 3 5)
L' a n al y s e d e s t e n d a n c e s p ar c at é g ori e d e s ur v eill a n c e 
d é b o u c h e é g al e m e nt s ur u n r é s ult at c o ntr a st é (Ill u str ati o n 2 6). 
L a m eill e ur e i nt é gr ati o n d e s diff ér e nt e s a cti vit é s e st bi e n  
pl u s i m p ort a nt e p o ur l e s e ntr e pri s e s d e l a c at é g ori e 2 q u e l e s  
a utr e s e ntr e pri s e s i nt err o g é e s. À l'i n v er s e, ell e s attri b u e nt  
m oi n s d e p oi d s à l a s é p ar ati o n e ntr e l e s a cti vit é s d e c o n s eil  
et d e c o ntr ôl e.
C A T É G O RI E S 4 E T 5C A T É G O RI E 3 C A T É G O RI E 2 
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LE S Q U AT RE C H A M P S D'ACTI O N
1 . L e s mi s si o n s d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e s o nt e n pl ei n b o ul e v er s e m e nt. D' aill e ur s, l e m o d èl e n e pr o p o s e q u' u n e 
str u ct ur e e s q ui s s é e. Il e st c o n s eill é a u x a s s ur e ur s d e d éfi nir cl air e m e nt et d e c o m m u ni q u er s ur l'i nt é gr ati o n  
or g a ni s ati o n n ell e d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e, l e ur r ôl e, l e ur s c o m p ét e n c e s et l e ur s r e s p o n s a bilit é s. A u c u n e b o n n e 
pr ati q u e n e s e d e s si n e e n c or e. Il e st pl ut ôt c o n s eill é a u x a s s ur e ur s d' o pt er p o ur u n e or g a ni s ati o n a d a pt é e à 
l e ur e ntr e pri s e p er m ett a nt d e r é p o n dr e a u x o bj e ctif s s u p éri e ur s d e l a dir e cti o n d e l' e ntr e pri s e et d u c o ntr ôl e. 
2.  D a n s c e c a dr e, s e p o s e é g al e m e nt l a q u e sti o n d e l' e xi g e n c e d'i n d é p e n d a n c e d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e. L e s  
p arti ci p a nt s à l' ét u d e r e c o n n ai s s e nt l'i m p ort a n c e d e s m e s ur e s or g a ni s ati o n n ell e s. L e s a ut orit é s d e s ur v eill a n c e  
s o nt é g al e m e nt c o n s ci e nt e s q u e l'i n d é p e n d a n c e d e s f o n cti o n s d e c o ntr ôl e e st e s s e nti ell e. N é a n m oi n s, u n e  
a p pli c ati o n d u pri n ci p e d'i n d é p e n d a n c e à l a l ettr e, tr o p ri gi d e et f or m ell e, c o m p ort e é g al e m e nt l e ri s q u e d' all er à  
r e b o ur s d e l' o bj e ctif pr e mi er d u m o d èl e. L a c oll a b or ati o n d e s tr oi s li g n e s e st f o n d a m e nt al e, et s o n effi c a cit é d oit  
êtr e r é g uli èr e m e nt é v al u é e. 
3.  U n e att e nti o n t o ut e p arti c uli èr e d oit êtr e a c c or d é e à l a si m pli cit é et à l a cl art é d u m o d èl e, c o n si d ér é e s c o m m e  
l e s pri n ci p a u x i nt ér êt s d u m o d èl e, ai n si q u' a u r ôl e d e s r e s p o n s a bl e s d e s ri s q u e s, q ui c o n stit u e nt l a li g n e d e  
d éf e n s e l a pl u s i m p ort a nt e. D a n s c e c o nt e xt e, l e f ait q u e l a r é d u cti o n d e l a c o m pl e xit é et l' a m éli or ati o n d e  
l'i nt é gr ati o n d e s a cti vit é s d e c o ntr ôl e s oi e nt c o n si d ér é e s c o m m e d e s t e n d a n c e s a ct u ell e s cl é s d oit êtr e p er ç u  
c o m m e u n si g n e p o sitif. U n d é b at i nt er di s ci pli n air e m e n a nt à u n e d éfi niti o n d e s d o m ai n e s cl é s d e vr ait  
p er m ettr e u n r e c e ntr a g e s ur l' e s s e nti el.
4.  A ct u ell e m e nt, l e s n o u v e a u x ri s q u e s, l e s b u si n e s s m o d èl e s et m o d e s d e c o o p ér ati o n alt er n atif s et l e s s ol u ­
ti o n s d' a s s ur a n c e a d a pt é e s a u x c o m p ort e m e nt s et a u c o nt e xt e pr o v o q u e nt d'i m p ort a nt s c h a n g e m e nt s a u 
s ei n d u s e ct e ur d e l' a s s ur a n c e. L e m o d èl e d oit d o n c êtr e a p pli q u é d e m a ni èr e à c o ntri b u er à l a c ult ur e et à 
l' a p pli c ati o n a u ni v e a u o p ér ati o n n el d' u n e dir e cti o n d' e ntr e pri s e ori e nt é e v er s l e s ri s q u e s q ui c o ntri b u e d e 
m a ni èr e pr o a cti v e et d ur a bl e à l a r é u s sit e d e l' e ntr e pri s e et n e s e li mit e p a s à u n r ôl e d e c o ntr ôl e r é a ctif.
PE RSPECTIVES ET C HA MPS D'ACTI O N
Le mo dèle des trois li g nes de défe nse est ét a bli de p uis de n o m bre uses a n nées c hez les ass ure urs s uisses. L a pl u p art des e ntre prises   
s' acc or de nt à dire q u'il est gl o b ale me nt utile, ce m o dèle c o ntri b u a nt n ot a m me nt forte me nt à l a mise e n v ale ur de l'i m p ort a nce des o bjec -
tifs de gesti o n des ris q ues et à l' h ar m o nis ati o n de le ur a p plic ati o n. Les gra n des e ntre prises c o nsi dère nt é g ale me nt q ue s o n pri nci p al  
i ntérêt est de favoriser l'i nstit uti o n n alis ati o n d’ u n é q uili bre e ntre les activités de ris q ue et de c o ntrôle p ar ra p p ort a ux activités de reve n u 
et de re n de me nt. Cel a c orres p o n d p ar aille urs à l' o bjectif pri nci p al de l a fo ncti o n gesti o n des ris q ues d' u ne c o m p a g nie d' ass ura nce. Les 
criti q ues ex pri mées d a ns l a littérat ure q u a nt à u ne fa usse i m pressi o n de séc urité o u a ux p oi nts fai bles de l a de uxiè me li g ne vis- à-vis de l a 
pre mière ne se m ble nt j o uer q u' u n rôle mi ne ur, voire i nexist a nt. Po ur les ass ure urs s uisses, q u atre c h a m ps d' acti o n se m ble nt se dét ac her : 
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PE RS O N NES I NTE RVIE WÉES
Vi ct o r J a n s
Dir e ct e ur r é vi si o n i nt er n e
C S S A s s ur a n c e, L u c er n e
Y v o n n e K a ni o w s k a
H e a d of Ri s k G o v er n a n c e
B al oi s e Gr o u p, B âl e
St ef a n K ö ni g
Dir e ct e ur a dj oi nt Gr o u p Ri s k a n d C a pit al M a n a g e m e nt
H el v eti a, S ai nt ­G all
D r. J a n K ü pf e r
H e a d G o v er n a n c e, S e c urit y & C o m pli a n c e ( S ui s s e)
S wi s s Lif e, Z uri c h
M att hi a s K u s s
Ri s k G o v er n a n c e
A X A S ui s s e, Wi nt ert h o ur
B e r n d L a n g e r
H e a d of O p er ati o n al Ri s k M a n a g e m e nt
S C O R S wit z erl a n d, Z uri c h
St e p h a n M o h r
H e a d I nt er n al A u dit
Alli a n z S ui s s e, W alli s ell e n
S e b a sti a n Pi c hl e r
C hi ef Ri s k Offi c er
Alli a n z S ui s s e, W alli s ell e n
St é p h a n e P r o gi n
Dir e ct e ur a s s ur a n c e
C S S A s s ur a n c e, L u c er n e
D r. D o mi ni c R a u
H e a d Ri s k G o v er n a n c e & St e eri n g
S wi s s R e M a n a g e m e nt Lt d, Z uri c h
Si m o n S c h n ei d e r
H e a d I nt er n al A u dit
H el v eti a, S ai nt ­G all
A m al T e y e b
S e ni or Ri s k M a n a g er
S wi s s R e M a n a g e m e nt Lt d, Z üri c h
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T h e «f o ur li n e s o d d ef e n c e m o d el » f or fi n a n ci al  
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of t h e T r e a d w a y C o m mi s si o n a n d II A,  
T h e I n stit ut e of I nt e r n al A u dit o r s ( 2 0 1 5).  
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htt p s: / / w w w. c o s o. or g / D o c u m e nt s / C O S O ­2 0 1 5 ­3 L O D. p df
D a vi e s, H., & Z hi vit s k a y a, M. ( 2 0 1 8).  
T hr e e Li n e s of D ef e n c e: A R o b u st Or g a ni si n g  
Fr a m e w or k, or J u st Li n e s i n t h e S a n d ?  
Gl o b al P oli c y, 9 ( J u n e), 3 4 – 4 2.  
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D e c a u x, L. & S a r e n s, G. ( 2 0 1 5).  
I m pl e m e nti n g c o m bi n e d a s s ur a n c e:  
i n si g ht s fr o m m ulti pl e c a s e st u di e s.  
M a n a g eri al A u diti n g J o ur n al, 3 0 ( 1), 5 9 – 7 9.  
htt p s: / / d oi. or g / 1 0. 1 1 0 8 / M A J ­0 8 ­2 0 1 4 ­1 0 7 4
FI N M A ( 2 0 1 6).  
R u n d s c hr ei b e n 2 0 1 7/ 2  
C or p or at e G o v er n a n c e – V er si c h er er.   
htt p s: / / w w w.fi n m a. c h / d e / ~ / m e di a /fi n m a /  
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T h e I n stit ut e of I nt e r n al A u dit o r s ( 2 0 1 9).   
T hr e e li n e s of d ef e n s e.  
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T h e I n stit ut e of I nt e r n al A u dit o r s ( 2 0 1 3).  
T h e t hr e e li n e s of d ef e n s e i n eff e cti v e ri s k  
m a n a g e m e nt a n d c o ntr ol.  
htt p s: / / w w w.t h eii a. or g / 3 ­li n e s­d ef e n s e
Zi n n ö c k e r, L. E.- M. ( 2 0 1 7).  
C or p or at e G o v er n a n c e f ür V er si c h er u n g e n  
i n d er S c h w ei z – Ei n K o n z e pt z ur i nt er n e n  
A u s g e st alt u n g u n d U m s et z u n g ( Di s s ert ati o n).  
U ni v er sit ät St. G all e n.
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A UTE U RS
A n g el a Z ei e r R ö s c h m a n n
D o ct e ur e e n é c o n o mi e H S G
Pr of e s s e ur e et vi c e ­pr é si d e nt e 
d u Z e ntr u m f ür Ri s k & I n s ur a n c e
Z H A W S c h o ol of M a n a g e m e nt a n d L a w
S e b a sti a n B a rt h
Di pl ô m é d e m aîtri s e H S G
C oll a b or at e ur s ci e ntifi q u e d u 
Z e ntr u m f ür Ri s k & I n s ur a n c e
Z H A W S c h o ol of M a n a g e m e nt a n d L a w
D e ni s e Wi pf
Tit ul air e d u di pl ô m e f é d ér al d' e x p ert ­c o m pt a bl e  
et dir e ctri c e d e l a di vi si o n A s s ur a n c e c h e z M a z ar s S ui s s e
F a bi e n n e M ei e n b e r g e r
Tit ul air e d u di pl ô m e f é d ér al d' e x p ert ­c o m pt a bl e
M a z ar s S ui s s e
L e Z e ntr u m f ür Ris k & I ns ur a n c e ( Z RI) est l e c e ntr e d e c o m p ét e n c es 
d e l a Z H A W S c h o ol of M a n a g e m e nt a n d L a w p o ur l es q u esti o ns   
é c o n o mi q u es et d e s ci e n c es s o ci al es li é es a u s e ct e ur d e l' ass ur a n c e.  
P ar s es a cti vit és d e f or m ati o n i niti al e et d e f or m ati o n c o nti n u e, il 
c o ntri b u e à l a q u alifi c ati o n pr of essi o n n ell e d es p ers o n n es é v ol u a nt  
d a ns l e s e ct e ur d e l' ass ur a n c e. E n t a nt q u e p art e n air e c o m p ét e nt  
e n r e c h erc h e et c o ns eil, il tr a v aill e e n étr oit e c oll a b or ati o n a v e c  
diff ér e nt es i nstit uti o ns s uiss es et étr a n g èr es.
M az ars est u n e e ntr e pris e i nt er n ati o n al e i nt é gr é e et i n d é p e n d a nt e 
s p é ci alis é e d a ns l' a u dit, l a c o m pt a bilit é, l a fis c alit é, l e dr oit et l e 
c o ns eil. L' e ntr e pris e e m pl oi e pl us d e 4 0  0 0 0 c oll a b or at e urs d a ns 8 6  
p a ys. S es cli e nts s o nt d es gr o u p es i nt er n ati o n a u x, d es P M E, d es  
i n v estiss e urs pri v és et d es i nstit uti o ns d e dr oit p u bli c. E n S uiss e,  
l' é q ui p e d e M az ars s e c o m p os e d e pl us d e 2 5 0  e x p erts b as és à  
B er n e, Z uri c h, G e n è v e, L a us a n n e, N e u c h ât el, Fri b o ur g, D els b er g  
et Si o n. M az ars fi g ur e p ar mi l es s o ci ét és d' a u dit s uiss es à a v oir  
r e ç u t o ut es l es a ut oris ati o ns d e l' A ut orit é f é d ér al e d e s ur v eill a n c e  
e n m ati èr e d e r é visi o n ( A S R).
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